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RESUMEN

Este trabajo intentara recorrer el tiempo Yy relatar el proceso que se iniciara en Rocha
por el afio 2007 y que continla en una etapa de consolidacion y permanente
evolucion.

Uno de los puntos que esta propuesta de gestion de destino intenta revertir es que el
desarrollo turistico en Rocha durante mucho tiempo se ha basado, sobre todo, en la
explotacion de los recursos de sol y playa en algunas zonas del litoral, y en menor
medida, en el patrimonio cultural ubicado en los sitios/lugares emblematicos. Al
generar un planteo integral del territorio se promueve un cambio méas profundo y
movilizador que implica ver a todo Rocha como territorio Destino.

Durante los ultimos ocho afios se avanzO desde un territorio disperso y
desaprovechado a uno visionado y planificado. Se generd institucionalidad, se
analizaron escenarios y se propuso una gestion organizada y creativa.

Aln se esta lejos de contar con un territorio plenamente integrado y queda mucho por
sumar en lo institucional y desde lo humano. Pero se ha generado una organizacion
“viva” que aprende y crece generando oportunidades de desarrollo para Rocha y sus
habitantes.

Se lograron establecer objetivos de mediano y largo plazo a los efectos de lograr una
reingenieria de destino que permitiera forjar un territorio que evolucionara de destino
familiar econémico a uno de proyeccion internacional de alto nivel sin perder la
identidad que lo hace Unico.

Se estimularon las fortalezas generando cadenas asociativas de servicios e innovando
en productos que se basaran en las caracteristicas propias de Rocha: Naturaleza,
cuidado ambiental y propuestas que agregaran valor a la oferta tornandola
competitiva.

Se buscé ademas una propuesta que fuera asociativa y permitiera el desarrollo local en
base a la sinergia de sus sectores publico y privado, maximizando asi el impacto
socioecondmico del turismo conjugando la competitividad con la sostenibilidad.

He vivido este proceso asociativo como protagonista activo, por lo que siento el deber
intelectual de transmitir esta experiencia con la mayor objetividad que mi posicién
permita, brindando informacién eficaz y genuina para que la misma sirva como
insumo util a las transformaciones que sucederan de ahora en mas a nivel turistico en
Uruguay.



INTRODUCCION

El turismo es y continuara siendo un “factor estructural” de la economia del
departamento de Rocha. Por lo mismo hemos asumido el desafio de desarrollar y
profesionalizar su gestion.

Para ello se debe profundizar su enraizamiento en el sistema productivo territorial
coordinando las politicas para su fomento con las demas politicas de desarrollo
socioeconémico.

De esta forma se asegura su rentabilidad y un retorno de beneficios sociales.

El turismo debe asumirse entonces como uno de los motores del modelo de desarrollo
local de Rocha.

Es en este sentido que me permito afirmar que la visién y decision politica es
determinante para el modelo de desarrollo turistico que se va llevar adelante en un
territorio.

En un departamento como Rocha, con marcada estacionalidad, escasa inversion
privada de operadores locales, incremento sustancial de comercios en temporada de
verano con duefios de otros departamentos, esencialmente Montevideo, y que
histéricamente asocid su bienestar econdmico a la produccion arrocera y ganadera; es
necesario un argumento conceptualmente fuerte para posicionar al turismo como un
sector prioritario en el desarrollo social y econémico del departamento.

Puestos de trabajo turistico anual, segun departamento. Ao 2014.
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En el caso de Rocha se observa que la industria turistica tiene una incidencia por
arriba del promedio nacional como generador de empleo.

Las directrices departamentales (IDR, 2012) consignan la relevancia de esta vision al
observar el dinamismo turistico en el territorio y sus retos:

i) el desarrollo turistico y su sistema de actores.

ii) el impacto del turismo en la economia del Departamento.

iii) la estacionalidad de los negocios y empleo en el sector turistico.

iv) el desafio de diversificar los productos, lugares y épocas del afio, de la actividad
turistica.

V) la baja inversion publica y la ausencia orientadora y reguladora del Estado en las
ultimas décadas del siglo XX.

vi) los equipamientos de soporte de la actividad requeridos para su desarrollo futuro.

Del mismo modo se postula una gestion integrada y sustentable de la zona costera con
un desarrollo equilibrado y ocupacion ordenada de la costa teniendo como punto de
partida que:

La zona costera del Departamento -de un valor inestimable- sufre las consecuencias de
la ausencia de planificacion, errores urbanisticos y de gestion cometidos en el pasado.

El corolario es que una parte de la costa atlantica de Rocha no ha logrado un
desarrollo razonable o es utilizada en un marco de informalidad con los consecuentes
problemas ambientales, sociales y econémicos.

La costa de Rocha, por su calidad de zona balnearia y como fue explicado
anteriormente, tiene una logica en sus procesos de generacion, estructuracion y
desarrollo absolutamente diferente a la de los territorios interiores del departamento,
particularmente de los centros urbanos.

La poblacién objetivo de los emprendimientos inmobiliarios turisticos plantean
diferentes requerimientos o exigencias, que hacen a su manera de concebir y disfrutar
Sus vacaciones.

En un trabajo realizado por el experto Lionello Punzo para la Intendencia de Rocha y
el Cluster turistico de Rocha, “Tendencias y perspectivas para la oferta turistica de
Rocha” - “Observatorio para el turismo sostenible” (Punzo, 2010), se plantea la
necesidad de adecuar la oferta turistica en un escenario de competencia, a 10s nuevos
requerimientos que han surgido en Uruguay y en el mundo. Tipifica grupos de
intereses como resultado de una encuesta realizada y propone la diversificacion de la
oferta para acceder a nuevos grupos de turistas.

A la misma conclusion arriba en cuanto a acciones para revertir la estacionalidad del
turismo y sus consecuencias sobre la economia del departamento y ocupacion de



mano de obra. En otro orden de cosas, resalta la necesidad de intervenir sobre ese
“tesoro” que constituye el territorio, con importantes obras de infraestructura que
viabilicen las propuestas.

Analizando la realidad actual del departamento de Rocha se observa que ha dado
respuesta a conjuntos de intereses muy diversos, de una manera espontanea y muchas
veces informal y fundamentalmente no planeada.

Estructuras fisicas tan disimiles como La Paloma o La Pedrera con formas y usos
tradicionales similares a los balnearios de Canelones o Maldonado y el Cabo Polonio
0 Barra de Valizas que se han generado a partir de pequefios pueblos informales de
pescadores, mas alla de otro tipo de consideraciones que podamos hacer, son resultado
de formas muy diferentes de concebir el turismo. Esa diversidad que posee y ofrece el
departamento, es el plus o la diferencia sustancial con otras propuestas turisticas en la
costa atlantica uruguaya.

Esta misma diversidad no debe ser planteada en forma antagonica, sino que enriquece
y diversifica la oferta que contempla las distintas realidades que conforman un todo
complejo y complementario y como tal debe ser abordado.

Otro aspecto consignado en las directrices que constituye un elemento basico en la
concepcidn de la costa lo constituyen los vinculos con el interior del departamento y
particularmente con zonas de interés turistico y con las ciudades proximas.

La idea propuesta y desarrollada por la Direccion de Turismo de la Intendencia
Departamental de Rocha, consistente en disefiar circuitos que involucren paisajes
muy diversos como lo constituyen las zonas arroceras, madereras, de plantacion de
olivos, de palmares, de sierras y de esteros y humedales, constituye un
enriquecimiento de la oferta de sol y playa, asi como una posibilidad de ampliar el
tiempo de afluencia del turista al departamento.

De esta forma se genera un entramado de lugares, rutas y caminos en la costa y el
interior del departamento, que tendra como consecuencia una mayor integracion
espacial y social del departamento y la region, y en definitiva una mayor
democratizacion del territorio.

Uno de los desafios que ha tenido y deberé seguir enfrentando la gestion territorial es
la armonizacién entre la poblacién residente en las franjas y localidades costeras,
donde se concentra la mayor carga turistica, y la poblacion estacional de turistas. Un
territorio pensado para sus habitantes y para que una de sus actividades econémicas
fundamentales, el turismo, redunde en capitalizacion de bienestar para los mismos. No
hay turismo sostenible sin desarrollo territorial sostenible.



1. ANTECEDENTES

En los dltimos afios el turismo ha experimentado cambios intensos y profundos
incentivados por los cambios a nivel global: cambios de habitos en los consumidores,
nuevas formas de venta, avances tecnoldgicos, nuevas realidades, entre tantos otros;
provocando el cuestionamiento a los modelos tradicionales de organizacién turistica
(Manente, 2008).

Por estos motivos los destinos turisticos deben incorporar la planificacion estratégica
como guia de las actuaciones que se realicen en el territorio procurando la
sostenibilidad turistica, abandonando la improvisacion y superar la etapa de la
promocion como Unica actividad desarrollada desde el ambito local.

Esa vision estratégica debe contemplar coherentemente el desarrollo territorial, la
calidad del entorno, la profesionalidad de los servicios turisticos y el bienestar social.

El departamento de Rocha no escapa a esa realidad. De hecho, es uno de los
departamentos del Uruguay en los que el turismo es factor clave en su modelo de
desarrollo: dinamiza e impulsa su economia, genera puestos de trabajo, influye en sus
lazos y vinculos con el “afuera”, forja y re-significa identidades culturales. Esto
sucede al mismo tiempo en dos niveles: a nivel “macro”, en todo el departamento, y a
nivel “micro” en cada una de sus localidades, especialmente los balnearios y pueblos
costeros, cada uno de ellos poseedores de sus propias idiosincrasias y perfiles
turisticos (Punzo, 2010).

El turismo se transforma en un elemento estructurante del departamento, puesto que
incide de manera directa, diversa y compleja en su economia, en su sociedad, en su
cultura, y en su territorio. Resulta, pues, inconcebible una Rocha sin turismo.

El turismo es una actividad transversal al resto de las actividades, se nutre y
complementa con las demas, por lo cual es fundamental que exista algin tipo de
organizacion que coordine a todos los actores implicados en la actividad turistica.

A partir de mediados de la década del 2000, varias iniciativas de apoyo a sistemas
locales de produccion (llamados clusters o conglomerados) han contribuido a
dinamizar de forma importante y creciente el escenario turistico y de las politicas para
el turismo del Uruguay.

Algunas (Punta del Este, Rocha) fueron promovidas y apuntaladas por PACPYMES
(Programa de apoyo a la competitividad y promocidn de exportacion de pequefias y
mediana empresa), gestionado desde adentro del MIEM (Ministerio de Industria,
Energia y Mineria) con el apoyo de la UE (Unién Europea); otras, (Colonia,
Montevideo) por el PACC (Programa de apoyo a la competitividad de



Conglomerados y Cadenas productivas), a partir de la OPP (Oficina de Planeamiento
y Presupuesto de la Presidencia de la Republica).

Un cluster es una estructura de trabajo basada en el didlogo y la cooperacién entre los
diferentes agentes — puablicos y privados — con el objetivo de mejorar la
competitividad de sus empresas. Ese conjunto de empresas, agentes y organizaciones
se manifiestan geograficamente proximos e inciden en la prestacion de un producto o
servicio (Punzo, Narbondo 2010)

El consultor internacional Lionello Punzo (Punzo 2010) hace referencia a tres
tipologias de destinos: destinos puntuales que a su vez pueden ser mono producto
(asi como son los tradicionales, Canelones y el Litoral Termal) o viceversa,
evolucionaron exitosamente o estan evolucionando en destinos-productos (Punta del
Este; Colonia; Montevideo).

Por otro lado, afirma que hay un unico experimento de destino territorio, Rocha, que
representa la verdadera innovacion como se expondréa en esta tesis.

Finalmente, en Rocha, los logros fueron visibles fundamentalmente en la animacion
social del entorno empresarial. Una prueba de ello fue la reactivacién de la CRT
(Corporacion Rochense de Turismo) que ahora tiene legitimacién y estructura propia,
se generaron ademas iniciativas de apoyo a la oferta, con marco fundamentalmente
territorial. Y sobre todo el gran diferencial que se obtuvo fue la proposicion de todo un
territorio como destino, innovacion absoluta en la oferta turistica del Uruguay, donde
la tradicidon es de destinos mono producto mientras en general los procesos en marcha
estan llevando a destinos multiproducto o destinos-productos.

Esta investigacion pretende profundizar en todo el proceso de asociacion publico
privado en Rocha con el fin de analizar esta experiencia de manera tal que permita
realizar aportes al conocimiento y ser una herramienta practica que colabore en la
toma de decisiones.

La eleccion de Rocha como caso de estudio para esta investigacion, no solo radica en
que fue el Unico proceso apoyado por dos de los programas que promueve el estado
uruguayo (PACPYMES Y PACC) que buscan desarrollar la capacidad de
cooperacion entre los diferentes actores publicos y privados involucrados en el
fortalecimiento de las empresas cuyo instrumento son los clusters o conglomerados,
sino también y sobre todo por el camino transitado por Rocha.*

' Al decir de Punzo (2010), “La progresiva competitividad turistica esta volviéndose
un desafio permanente para sistemas territoriales en lugar de concentraciones de
empresas en destinos puntuales, por lo cual se debe procurar salir de la geografia de
los cluster. Esto requiere un nuevo modelo de Gestion turistica institucional y
organizacional.”



Rocha es la Unica experiencia de asociacion publico privada del Uruguay que ha dado
ese paso.

De todos los sistemas locales, el sistema turistico es “el mas territorial”: no solo es un
conjunto de empresas que estdn ubicadas en un territorio, sino que el territorio entra
en la definicion del producto, como origen, como situacion de consumo y como
insumo (Punzo, 2010).

En el comienzo de este proceso se establecid como objetivo genérico “Lograr un
crecimiento planificado y un desarrollo sostenible del Turismo en la regién de Rocha,
donde con innovacion y manejo responsable de sus recursos, la comunidad progresara
en su desarrollo humano y mantendra su propia identidad.”

Por otro lado, el objetivo especifico que se defini6 fue “Fortalecer y mejorar la gestion
del sistema de oferta turistica bajo pardmetros de calidad de servicios, calidad social,
economica y ambiental, de las MiPYMES del Destino Rocha”.

Para lograr tales objetivos, el Proyecto tuvo que desarrollar cuatro componentes:
1. Creacion del Modelo de Gestion del Destino en el &mbito publico y privado
2. Desarrollo de Productos

3. Mejora y desarrollo de los servicios y del capital humano en el destino

4. Promocion del destino

Cada uno de estos componentes presentd sus propias dindmicas y problematicas en
cuanto a integracion, formulacion, planificacion y ejecucion.

En referencia al punto 1, “Creacion del modelo de gestion del Destino en los &mbitos
publico y privado”, se establecieron rapidamente las areas problematicas. Los puntos a
resolver quedaron referidos a la definicion de roles, relaciones y competencias:

Resultdé fundamental abocarse a la definicion de la relacion de la OGDR
(Organizacion de Gestion de Destino Rocha) con otras instituciones (publicas,
privadas), en particular con MET (Mesa Estratégica de Turismo), CRT (Corporacién
Rochense de Turismo), IDR (Intendencia Departamental de Rocha) y MINTUR
(Ministerio de Turismo). En muchos momentos y dado lo novel y sin antecedentes del
proceso esta relacion desdibujé limites y roles que debieron readecuarse vy
reformularse sobre la marcha atendiendo a lo mejor y mas ejecutivo para los objetivos
trazados.




Un destino precisa de gestion, y esta gestion tiene que integrarse con las demas
estrategias de desarrollo, las politicas para el desarrollo territorial y el bienestar de las
comunidades locales.

En referencia a su relacionamiento con stakeholders, actores del turismo, existe un
punto importante a resolver relativo a esta relacion es que son muchos, distintos y con
intereses a veces en conflicto. También se pudo diferenciar entre actores zafrales o
temporales y los que se encuentran comprometidos con un desarrollo permanente del
territorio.

La relacion de la OGDR (y de su &rea de actuacién) con las demaés areas de actuacion
en desarrollo territorial (marketing territorial y atraccion de inversiones, ordenamiento
territorial y desarrollo inmobiliario, otras actividades econdmicas). Esta definicion de
roles y ejecutividades apunta a optimizar capacidades Yy recursos asignados.

En una primera fase se realiz6 un proceso de identificacion y posterior seleccion de un
modelo de OGD (Organizacion de Gestion de Destino) a implementar, analizandose
casos de estudios interesantes que presentaban distintos equilibrios pablico-privado
asi como diferentes formas legales y estructuras de gobernanza. De este modo se
propusieron alternativas que pudieran ser evaluadas a fin de identificar la mas apta
para realizar la gestion de un territorio tan heterogéneo como Rocha. Esta misma
heterogeneidad nos llevd a probar distintas combinaciones y generar un modelo
propio que respondiera a las caracteristicas propias del territorio y sus actores.

En referencia a los puntos anteriores se abrieron dos caminos relativos al relevamiento
y mejora de lo existente y a la creacion e innovacion de productos/servicios nuevos.

Resultdé un desafio importante encontrar el punto de apalancamiento que permitiera a
los actores salir de sus zonas de confort y comenzar a ejercitar la capacidad de crear y
emprender. Sobre todo de emprender conjuntamente con objetivos que los incluian
pero que eran, y por mucho, mas amplios que sus propios intereses. El proceso de
transformar ideas en proyectos, encontrarles el sentido colectivo, insertarlas dentro de
una estrategia y cronograma ejecutivo fue un paso a paso no exento de retrocesos y
revisiones que sin duda fueron parte también de la maduracion colectiva y el
fortalecimiento genuino de la organizacion.

Un ejemplo de esto, destinado a generar insumos técnicos para la toma de decisiones
de las distintas instituciones, fue la creacion del Observatorio Turistico de Rocha
(OTR) por convenio IDR, CURE (Centro Universitario de la Regién Este) y CRT,
como proveedor de estudios estadisticos sobre el turismo Rochense como se detalla en
el capitulo 7 de “Beneficios y Logros”.



1.1 CARACTERIZACION DEL DEPARTAMENTO DE ROCHA

El Departamento de Rocha se encuentra localizado al Este del pais en una ubicacion
geogréfica de caracteristicas muy significativas. Recostado sobre la casi totalidad de la
costa oceédnica uruguaya, lo separa de Brasil el arroyo Chuy, una pequefa faja de
tierra y la laguna Merin. El rio Cebollati y sus afluentes del Aigua y del Alférez asi
como el arroyo y laguna Garzon lo separan de Treinta y Tres, Lavalleja y Maldonado.
(IDR, Directrices Departamentales, 2012)

El clima célido y lluvioso, la suave inclinacion y lo bajo de la costa complican el
drenaje, asi hay buena aparicion de bafiados y lagunas. Los bafiados de interior, y los
costeros no salinos, aparecen con vegetacion natural de pajonales y juncales, o estan
aprovechados para el cultivo del arroz.

Todo su territorio esta comprendido dentro de la Reserva de Biosfera de Bafiados del
Este constituyendo por su extension e importancia biologica el principal ecosistema
de humedales del territorio nacional.

El Departamento cuenta con varias areas protegidas ya plenamente ingresadas al
SNAP (Sistema Nacional de Areas Protegidas). Ellas son: Cabo Polonio, Laguna de
Rocha, San Miguel y Cerro Verde. A su vez, hay un area en proceso de ingreso:
Potrerillo de Santa Teresa.

La ciudad de Rocha es la capital del departamento, 94 % urbana y constituye la
primera centralidad a nivel departamental por contar con casi todos los servicios que
caracterizan a una urbanizacion.

El tridngulo conformado por Rocha, Castillos y Chuy sobre la ruta 9 en la base, y
Lascano en el vértice norte en la interseccion de las rutas 15 y 14, constituye la base
urbana de la estructura territorial del departamento, donde vive el 74% de la poblacién
y estan radicados los principales servicios a la poblacion y a la produccién, comercios
y actividades productivas urbanas. Otra caracteristica remarcable del departamento es
el alto nivel de urbanizacién en ciudades de dimensiones medias, particularmente las
cuatro sefialadas, sin presentarse exacerbada mente el fendmeno del macrocefalismo,
caracteristico de nuestro pais.

Todos los centros poblados del departamento, a excepcidn de Cebollati, se encuentran
a una distancia menor a 40 km. de alguna de estas cuatro ciudades conectadas por las
rutas 9, 15 o 19. Cebollati constituye la Unica excepcion, encontrandose a 65 km. de
Lascano y de Treintay Tres y a 85 km. de Chuy.

El eje vertebrador del litoral oceanico es la ruta 9 — corredor costero — vy la ruta 10
como estructurador principal de los balnearios del circuito 2 — corredor oceanico y en
torno a estos ejes se han desarrollado diferentes localidades con vocacién
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principalmente turistica. El desarrollo ha sido en todos los casos diferentes, la gran
mayoria de forma esponténea, sin planificacion, asentamientos irregulares y con
procesos historicos diferentes. Esta forma diacrénica ocasiona desiguales formas de
organizacion, estableciendo diferentes vinculos entre la comunidad y el espacio
natural en el cual se establecen.

El norte del departamento se estructura basicamente en torno a la ruta 15 y las
localidades que la integran se dedican a las actividades productivas como ganaderia y
agricultura; la base de su economia es el cultivo de arroz.

Existen rutas transversales que unen la costa con el interior del departamento,
conectividad que aun no se ha logrado en su totalidad o de una forma adecuada.

Dentro de la regidn existen brechas que las estadisticas globales no permiten apreciar.
Al dinamismo de los centros urbanos de la costa atlantica —caracterizados por una
explotacion turistica intensiva y zafral-, se contrapone la situacion de las pequefias
localidades del interior de los Departamentos y de gran parte de las zonas rurales,
donde prevalecen muchas de las condiciones que definen la exclusién econémica y
social. (IDR, Directrices departamentales, 2012).

MAPA
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Uno de los resultados del Programa PACPYMES fue la articulacién del territorio en
cuatro circuitos tematicos.

La idea de la divisién en un marco de circuitos tematicos alrededor de los espejos de
agua fue generar un diferencial original que no habia sido destacado en ninguna
planificacion estratégica anterior. Apunt6 a poner en valor y realzar la diversidad de

atractivos que enriguecen nuestro territorio. Esto a su vez permitié incorporar en

forma participativa a sus habitantes en proyectos que generaron desarrollo local y
crecimiento socioeconémico genuino.

CIRCUITO 1 - Laguna de Rocha

CIRCUITO 2 - Laguna de Castillos
CIRCUITO 3 - Laguna Negra
CIRCUITO 4 - Lago de India Muerta

Para dar contenido a los circuitos de Rocha y siguiendo los lineamientos sugeridos por
Lionello Punzo se desarroll6 una matriz producto/servicio/mercado de la cual se
presentan como ejemplo dos productos (Anexo 7).

Productos emergentes

Debilidades/cuellos

Acciones

Mercados

Perfil del visitante

Nuevos visitantes

TURISMOS Actualidad Potencialidades Situacién general Oportunidades Perspectivas L o )
9 de botella po Pe prioritarias objectivos actual potenciales
faltan centros
interpretativos (en Rocha tiene un papel I
Existe un circuito particular importante en la historia de Capacg;cslon de rrr:ri;(;:) turistas culturales | turistas culturales
| ! | arqueologicos) bien | la independencia del pais | Puede entrar enla | 9 ! glional | !
1 1 I estructurados ! I oferta turistica 1 1 1 1
Lo i - como producto
. Creciente interés en los Fahan~gul§s y Hay monumentos y sitios | . P N - proyecto c‘entro
La oferta tiene que ser o acompaiamiento . N independiente sin | interpretativo y mercado
5 temas histérico culturales es | . . 3 tambien arqueologicos . ) . 3 escuelas escuelas
fortalecida y . (inclusive materiales . estacionalidad, y/o sefializacion internacional
" X I parte de las tendencias | . 1 importantes 1 1 1 1 1
diferenciada para que | : mundiales : mediales) : 1 como partede | adecuada : : :
TURISMO sea una familia de politicas para
HISTORICO- productos turisticos | Muy POSITIVA comunicacion no estirar la garantizar servicios
CULTURAL auxiliarios, ej.
ap;rovgti%an:o IZS| i i japunta en esos termes, i ferporade | Refaccion pjor i i i
potencialidades de . . . ,
territorio. H ! ! suficientemente | | historico cultural brinda | ! medio de redes | : :
una experiencia iovenes
complementaria con otros !
. productos
! ! | servicios integrados| ! ! ! ! |
: : l'e coordenacion con! : : : : :
demas servicios
| | \ | | | Capacitacion de los | | familias \
! ! segmento de demanda ! ! ! I empresarios agro ! ! [F— .
Oferta limitadao 1  turistica esta creciendoy | 1 | cambio enla | I 1 jfamilias mas jovenes,
. N i i - Abundancia de recursos .| mejora de la calidad j i
inestable (vinculada a la ! diferenciandose | oferta a estabilizar, | o 1 cultura empresaria} g ! ! escuelas | Jovenes, turistas de
. - | \ | naturales y paisajes | A de los H H | “estilo de vida™
evolucion de los precios; H | dependedela | virgenes. vocacin | due vea el turismo; establecimientos, 1 mercado | H
AGROTURISMO agricolas), esta | POSITIVA competencia regional alta | situaciondel I Genes. Y1 comofuente | I Tl ) 1 1
N | I tradiciones rurales, . I inversiones I nacional 1 1
creciendo por efecto de 1mercado agro y de lai 5 1 complementaria de 1 1 1
N . 1 1 -1 complementariedad al sol y | o 1 1 1 1
la diferenciacion de la | | cultura empresarial a | estabilizaciodel del 1 1 1
oferta de las estancias : demanda de calidad en : : playa : ingreso : comunicacion para : : :
: subida : : : : estabilizar demanda : : :
1 1 1 1 1 1 1 1
1 L L L L 1 I I
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
! 1
L —

(Punzo, Caram, 2015)
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Para enfrentar los desafios del futuro, los destinos que buscan preservar o lograr una
posicion competitiva, no pueden “venderse” en base a un Unico producto turistico, por
el contrario deben proponerse tantos productos como exija la demanda.

1.2 CARACTERIZACION DEL SECTOR TURISTICO DE ROCHA

El turismo receptivo de no residentes ha aumentado en forma muy significativa en el
altimo tiempo (a nivel nacional y departamental).

Visitantes ingresados a Uruguay segun destino principal del vigje. Afio 2014,

Punta del Este
20,5%

Costa de Oro

3,6%

Piriapolis
7%

Litoral Termal
17,4%

Otros/Sin Dato

P —x  Turismo

f Totalde -
vistantes ‘ - Colonia n e c e ll“n

. 2.810.651 9,9%

Costa de Rocha
4,4%

Montevideo
%

FUENTE: Ministerio de Turismo en base a datos de la Encuesta de Turismo Internacional
y Direccién Nacional de Migracion.
NOTA: la informacion no incluye los visitantes de Cruceros ni de quienes no hacen tramite
migratorio (caso de la frontera seca de nuestro territorio, por ej. Rivera-Livramento,
Chuy-Chui, Rio Branco-Yaguarén).

4| Y o

O]
VISITANTES ARGENTINOS

Zona de destino

30

Litoral Termal
22,8% Montevideo
21,72% Puntadel Este

20,83%
Colonia
9,[210 - Costa———
Transto  Ppirgpolis  de Oro 0ceén.ca 608%
5,28% 4,95% 4,86% 427% ’_‘

\Y ueen

©)
2y 3.ESTADISTICAS ANUALES MINTUR 2015 www.mintur.gub.uy
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VISITANTES BRASILENOS

Zona de destino

Montevideo
37,16%
Punta del Este
25,94%
Litoral Termal Costa
9 91% Trans’tuo oceén;fa UUIUI Ild 7qstré‘.sob—
44 A 6,27% 4.40%  Prigpois dCo(s)ta
D ] 1, 59% 0.26%
10| ¥
4)
VISITANTES OTRAS PARTES AMERICA
Zona de destino
Montevideo
58,15%
50
40
30
Punta del Este Colonia
20 l' ,vt IU 16 410/0
i Costa Costa
ica deOro Anai
219% 2:7% 1,49% "146% oaee 083
0 S ==l =

®)

4y 5. ESTADISTICAS ANUALES MINTUR 2015 www.mintur.gub.uy
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VISITANTES EXTRAREGIONALES

Zona de destino

Montevideo

59,41%

50

40

30 Colonia

25,45%

20

Costa
Punta del Este Fo )

' S47%  376% 'Bse%  guis  Shon  2uvw

0 — 44%  0,42% o Ly

(6)

Dada la importancia de los visitantes extraregionales en el Departamento de Rocha el
OTR realiz6 durante los meses de noviembre diciembre 2014 un primer estudio sobre
sus caracteristicas. El resultado obtenido muestra un claro perfil dominante que
permite focalizary afinar estrategias.

Dicho perfil es el siguiente: El turista encuestado es una persona joven, que ha venido
basicamente por recomendacion personal, es muy predominantemente europeo
(basicamente Aleman, Espafiol o Francés), busca el atractivo natural, la tranquilidad y
el contacto con la naturaleza. Tiene una opinion general muy elogiosa de la oferta de
Rocha, una buena opinion de la oferta gastrondémica, no evidencia reparos mayores
sobre el alojamiento. Presenta sin embargo una vision mas critica del transporte y
presenta reparos sobre los precios en general. Controlar el factor precios y un mayor
cuidado en la infraestructura de transporte, sin afectar las bellezas paisajisticas y
naturales, es lo que el pablico encuestado parece sugerir. (Perera, 2014).

En el Departamento de Rocha, segin los relevamientos que realiza el Ministerio de
Turismo, se ha superado los cien mil visitantes anuales desde el afio 2008
alcanzandose un pico maximo de 192 mil durante el afio 2011. A partir de los analisis
y segmentaciones realizados se ha logrado identificar y definir los distintos pablicos a
los cuales dirigir la especializacion de nuestra oferta, siendo el destino que tiene

6. ESTADISTICAS ANUALES MINTUR 2015 www.mintur.gub.uy
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mayor cantidad de dias de permanencia y el Unico del pais que ha sostenido y

aumentado el gasto

per capita

SEGMENTOS DE MERCADO DE ROCHA

de

sus visitantes.

SEGMENTO PESO APORTE ECONOMICO
POBLACIONAL

ENTRENIMIENTO, EVENTOS 8,7% 12,1%

SEGUIDORES DE ROCHA 45,3% 37,2%

RELAX 30,1% 33,8%

ACTIVIDADES, DEPORTES 15,9% 16,9%

TOTAL 100,0% 100,0%

(7)

Estos segmentos si bien estan presentes en todos los micro destinos y abarcan franjas
etarias muy diversas pueden ser caracterizados con bastante precision (Spcrechman,
2014) y en el caso de turismo interno, correlacionados con sectores socio
demograficos bien  definidos (Perera, Sprechman 2015). Esto permite refinar
encuestas y promociones de baja temporada dirigiendo los diversos productos del
destino a su publico objetivo principal.

Por otra parte esta segmentacion deja en clara evidencia algunos trade-off delicados
que se detallan en capitulo 6.3, “Disyuntivas y Proyecciones”, y que solo son
gestionables desde una vision estratégica conjunta del sector publico y privado.

7 (A) PERERA, G. & SPRECHMANN, M. “Segmenting a seasonal summer destination in Latin
America: the case of Rocha Department in Uruguay” Pre-print, CURE, 2015.
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DIAS DE ESTADIA/GASTO PER CAPITA TURISMO RECEPTIVO 2013
R2013

TURISMO RECEPTIVO

VISITANTES INGRESADOS A URUGUAY, DIAS DE ESTADIA Y GASTO, SEGUN ZONA DE DESTINO
| PERIODO: ANO 2013 ]

610.565 ; 793.338.144
286.632 40 114.416.327 399,2 99,7
766.852 57 511.089.660 666,5 116,0
111.035 79 55.451.231 499 4 63,6
107.697 8,0 80.896.428 7511 94,4
170.412 9,2 120.578.720 707,6 76,7
Litoral Termal 489.525 43 148.330.676 303,0 70,9
110.830 0,6 4.291.675 38,7 65,2
tros - Sin datos 161.774 49.982.806

(8)
DIAS DE ESTADIA/GASTO PER CAPITA TURISMO RECEPTIVO 2014

R2014

TURISMO RECEPTIVO

VISITANTES INGRESADOS A URUGUAY, DiAS DE_ESTADIA Y GASTO, SEGUN ZONA DE DESTINO
| PERIODO: ANO 2014 |

576.879 709.351.131
olonia 279.290 3,7 86.127.952 308,4 84,2
Montevideo 842.633 6,0 512.770.504 608,5 101,8
osta de Oro 101.040 7,6 44.133.363 436,8 57,3
Piriapolis 102.960 8,3 80.404.503 780,9 93,9
osta de Rocha 122.561 9,2 96.452.672 787,0 85,3
Litoral Termal 489.816 4,0 128.752.531 262,9 65,5
ransito 136.597 0,6 5.829.093 42,7 67,3
tros - Sin datos 158.875 40.603.748

Nota: Cifras revisadas a Mayo 2015

(9)

La costa de Rocha es el destino que ha registrado la mayor duracion promedio de
estadia entre todos los destinos del pais desde el afio 2006 alcanzando 9,6 dias en
2011.

8y 9. ESTADISTICAS ANUALES MINTUR www.mintur.gub.uy
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En dicho afio se calcula el ingreso por divisas correspondiente al destino Costas de
Rocha en 130 millones de ddlares americanos, solo por debajo de Punta del Este y
Montevideo (que registran ingresos sustancialmente mayores).

Podemos observar como indicador positivo la evolucion del gasto diario promedio por
persona de observando su aumento de USD 69.5 en el afio 2011 a USD 85.3 en el
2014 (MINTUR, Anuario 2011 y 2014).

No obstante ese crecimiento, Rocha sigue captando un porcentaje menor del turismo
receptivo del pais. Por otra parte, la mayoria de los turistas que el departamento
recibe, son uruguayos (turismo interno), y representan alrededor del 60 % del flujo
total de turistas en Rocha, con lo cual aumenta considerablemente la cantidad de
turistas que visitan el departamento (IDR, Datos estadisticos 2011 - 14).

Si bien la menor participacion del turista Argentino en el destino Rocha puede en
primera instancia considerarse una debilidad, también implica el desarrollo de
fortalezas en comparacion con Maldonado o Colonia: en los dltimos afios Rocha
sufrio un impacto menor de la retraccion del mercado Argentino.

A su vez en relacion a Maldonado este factor redujo considerablemente el impacto de
la reduccion de la conectividad con Argentina experimentada en los afios recientes
(Disminucion de vuelos, restricciones fiscales o aduaneras argentinas, etc).

El modelo de desarrollo turistico original del departamento mostraba dos
caracteristicas principales:

a) Alta estacionalidad: méas de 2/3 del flujo de turistas se concentran en el primer
trimestre del afio. Si se tiene en cuenta que mas del 15% visitan el departamento en el
altimo trimestre, tenemos que mas de 4/5 del total del turismo receptivo llega al
departamento en primavera y verano, 0 sea, en los meses mas calidos.

b) Alta concentracion territorial: en el primer trimestre, mas del 95% de los
visitantes no residentes tuvieron como destino alguno de los balnearios sobre la costa
atlantica.

La conjuncion de ambas caracteristicas generan un modelo de desarrollo conocido
como de “sol y playa”, o de veraneo. En el documento “Diagnostico Participativo y
Estrategia Competitiva del Cluster de Turismo de Rocha” (2009) se sefialan algunas
caracteristicas de este modelo de desarrollo turistico:

. El turismo en Rocha surge de manera endogena y espontanea, estableciendose
una suerte de relacion metropoli-colonia entre los centros urbanos del
departamento y los primeros balnearios (Rocha-La Paloma; Castillos-Aguas
Dulces; Chuy-Barra de Chuy).
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. Marcada heterogeneidad entre los destinos turisticos costeros, inclusive entre
algunos distantes pocos kilometros entre si.

. Baja rentabilidad.
. Bajo nivel de innovacion.
. Escasos estimulos para la mejora de los servicios.

El desafio que enfrenta el sector turistico rochense, es por tanto, dinamizar y
diversificar su actividad, de forma tal que se generen condiciones que permitan
mejorar la rentabilidad del sector, e impulsar la innovacion y la generacion de valor
agregado al producto “turismo”. Todo ello dentro de un modelo general del territorio,
que permita preservar la identidad y valores locales, sin poner en jaque su
sostenibilidad. (Punzo, Narbondo 2009)

En el afio 2005, con el gobierno del Intendente Artigas Barrios se re institucionaliza la
Direccion de Turismo de Rocha y con ella la decision de recomponer la CRT.

La CRT es una asociacion civil sin fines de lucro que surge en 1993 ante la inquietud
de un grupo de operadores turisticos que entendieron la importancia de "asociarse"
para lograr y potenciar acciones que contribuyeran al desarrollo turistico de Rocha.

En el afio 2007 la Intendencia de Rocha, a través de su Direccion de Turismo; la CRT;
y el MINTUR, conformaron una alianza para presentarse al llamado a presentacion de
proyectos al Programa PACMIPYMES del Ministerio de Industria, Energia y Mineria
resultando seleccionados.

El Gobierno uruguayo, a través de la OPP (Oficina de Planeamiento y Presupuesto)
obtuvo un aporte financiero del BID (Banco Interamericano de Desarrollo), para
desarrollar un PACC (Programa de apoyo a la competitividad de Conglomerados y
Cadenas productivas), que lo habilita a apoyar y cofinanciar proyectos de
Conglomerados inicialmente dinamizados por PACMIPYMES.
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Uno de los hitos del cluster fue la elaboracion de una matriz FODA respecto a Rocha

como destino turistico:

, FORTALEZAS

Riqueza y variedad de
recursos naturales y
culturales.

La cultura empresarial
tradicional esta
lentamente
madurando e
incorporando calidad a
los servicios que
ofrece, pero con
grandes limitaciones
asociadas ala
estacionalidad,
precariedad de la
oferta y bajo nivel de
inversiéon y de
innovacion.

Mayor conciencia de
la necesidad e nuevos

productos para
desestacionalizar o
alargar la temporada

Rocha en corredor
turistico de dos paises
grandes.

Satisfaccion de los
turistas en general
sobre su experiencia
en Rocha.

DEBILIDADES

Congestion en
algunos momentos
del afio que determina
la saturacion de la
infraestructura y
oferta de servicios.
Pero al mismo tiempo
una densidad muy
baja de poblacion y
escaso numero de
turistas durante la
mayor parte del aiio
que no permite que
sea rentable la
inversion en
infraestructura

El turismo de sol y
playa no requiere
innovacion ni alta
tecnologia. Es de
escaso valor
agregado y bajo nivel
de rentabilidad,
ademas de generar
bajo nivel de empleo.

Escasa coordinacion
y cooperacion entre
privados y entre
sector publico y
privado. Escaso nivel
de exigencia hacia el
sector publico.

Politicas publicas
escasas para
promocién de turismo
en la regién

Transporte publico
inadecuado.

Diagndstico participativo 2008.
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| OPORTUNIDADES

Creciente flujo de
visitantes, con mayor

AMENAZAS |

Débil capital social
(recursos humanos e

poder adquisitivo y infraestructura)
mayor diversificacion

del perfil del turista.

La demanda esta Amenazas

medioambientales
incipientes pero
crecientes.

incrementando su
nivel de exigencia
respecto a calidad y
cantidad de servicios
que requiere.

Nuevas alianzas
publico/privadas.
Mayor confianza del
sector privado hacia la
gestion municipal.
Participacion creciente

del sector publico en
coordinacién con el
sector privado.

Complementariedad
entre costa e interior
del departamento en
oferta de productos
turisticos.

Falta de reglas claras
y control de normas.
El sector publico tiene
que establecer las
reglas de juego y
hacerlas cumplir.



A partir de este diagndstico participativo, en agosto de 2008, los actores publicos y
privados integrantes del cluster se reunieron para consensuar la nueva vision del
turismo rochense:

“Rocha, comprometida con el equilibrio de su diversidad, organizada y
participativa, genera oportunidades de desarrollo competitivo. Rocha...destino
turistico mundial”.

Esta definicion de vision, es la sintesis del trabajo participativo de planificacion
estratégica llevado a cabo desde finales del 2007 y casi todo el afio 2008, entre todos
los actores integrantes del cluster. A partir de la misma, se establecieron 4 lineas
estratégicas de trabajo:

1. Fomentar la creacion y profesionalizacion de servicios y productos turisticos para
asegurar una oferta innovadora, diversa y atractiva que involucre el territorio todo el
ano.

2. Concebir y articular un conjunto de acciones dirigidas a posicionar a Rocha como
destino turistico en el mercado mundial.

3. Construir una cultura colectiva del turismo.

4. Fortalecer y/o crear dmbitos de participacion y mecanismos de coordinacion
interinstitucional publico/privada.

Considerando que Rocha contaba con apoyo del programa PACPYMES - en el
periodo comprendido entre febrero 2008 a junio 2010 - destinado a promover la
dinamizacion del “Cluster de Turismo de Rocha”, se presenta a este programa un
proyecto para continuar el proceso.

En el afio 2010 se firma un convenio entre la CRT, MINTUR, IDR Y DIPRODE DE
OPP , con el objetivo de coordinar los roles y acciones de sector publico y privado de
referencia para el Cluster de turismo de Rocha, de cara a la mejora de su
competitividad y desarrollo.

En el afio 2010 se presentan en la competicion National Geographic/Ashoka
International para proyectos en Geoturismo. A esta propuesta se presentan 316
proyectos de Ameérica Latina y solo 7 fueron seleccionados.

El proyecto presentado por Rocha resulta ganador - Gestion del Sistema de Oferta
Turistica del Destino Rocha, firmado con el Banco Interamericano de Desarrollo y
financiado por el Fondo Multilateral de Inversiones del BID.

La co-financiacion FOMIN es justificada por la presencia de un Cluster que a su vez
es el resultado de la iniciativa de un grupo de empresarios y los poderes publicos
locales.
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Actualmente la Organizacion de Gestion de Destino Rocha se encuentra ejecutando su
plan 2013 - 2018, y si bien no se ha institucionalizado formalmente funciona de
hecho. En este afio se firmd un acuerdo entre la Intendencia Departamental de Rocha
y la Corporacion Rochense de Turismo estableciendo compromisos, derechos y
obligaciones para continuar este camino y consolidar el proceso de gobernanza que se
viene generando desde hace varios afos.

En cuanto a la conformacion de la OGD Rocha, esta integrada por la intendencia y la
corporacion rochense de turismo, esta Gltima representaba a las redes sectoriales y
territoriales. La experiencia nos demostro que la CRT debe representar solamente las
redes sectoriales encontrandonos en pleno proceso de transformacion y definicion de
la participacion de los territorios en la OGD.

2. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

. Aportar al conocimiento sobre la gestion de turismo en el Uruguay.
Identificando los distintos logros, innovaciones y problemaéticas detectadas
durante el proceso asociativo publico-privado en Rocha y elaborar propuestas
que generen las mejoras necesarias en dicho proceso permitiendo su réplica en
otros destinos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
. Analizar la problematica de la gestion turistica del destino Rocha.

. Sistematizar y generar informacion de calidad que colabore en la toma de
decisiones a diferentes niveles: internacional, nacional y sub-nacional.

. Elaborar una propuesta metodoldgica de analisis territorial que en el marco de
la asociacion publico privada aporte a la toma de decisiones estratégicas del
destino.

22



3. BASES E INTERROGANTES

¢Cual es el aporte del proceso de asociacion publico-privado transitado por Rocha al
desarrollo turistico del pais?

¢ Cuales son las problemaéticas que conlleva este proceso?
¢Como y qué aprendimos de ellas?

En el sector turistico, y dentro de este proceso, tenemos evidencia de que se han
tomado decisiones acertadas y también erroneas. Pero ¢ Estamos aprendiendo de ello?
¢Esto nos va a servir para adoptar un nuevo modelo de crecimiento que aporte
sostenibilidad?

3.1 GOBERNANZA: GESTION PUBLICA Y PRIVADA

Uno de los pilares de este proceso sin duda implica el involucramiento del sector
publico en el mismo. EXxisti6 desde su origen la decision politica de integrarlo
asumiendo con ello los costos, implicancias, riesgos y demoras que supone una accién
de gobernanza compartida.

Esta decision politica de transitar por un camino de gestion publico-privada resulta
determinante y habilitante para este tipo de procesos. Sin ella esta posibilidad es nula.
Del mismo modo si el sector privado no estuviera dispuesto a participar no se daria
tampoco la gobernanza, la diferencia entre ambas implicancias es que en el Gltimo
caso igualmente contariamos con gestion del turismo en el territorio.

El sector publico decide entonces compartir la responsabilidad otorgada por la
ciudadania con el sector privado.

La accion de consensuar decisiones enlentece la capacidad ejecutiva pero enriquece la
apropiabilidad y empoderamiento por parte de la comunidad y de los actores del
sector privado. Por otra parte al delegar acciones libera al director de ciertas tareas de
ejecucion.

Sin embargo esto establece un cambio de paradigma: las decisiones son compartidas y
a partir de entonces las responsabilidades también. Este punto establece una
imprescindible construccion paralela, la construccion de confianza como elemento
dinamizador del éxito organizacional. Sin un modelo organizacional sistémico y
coherente no hay avance ni construccion conjunta posible.
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3.2  ARTICULACION

La IDR desde un principio se comprometio fuertemente en aspectos claves del destino
y las problemaéticas de los actores privados.

Los privados fueron integrandose paulatinamente primero como nucleo tractor que se
hiciera cargo de las distintas etapas y luego conformandose mesas sectoriales,
territoriales y tematicas.

A partir de este camino se ha resignificado lo que el turismo es y deja para el territorio
y lo que ha crecido en los ultimos afios a partir de la experiencia del Cluster. Hoy
existen aproximadamente 100 empresas que estadn abiertas todo el afio o al menos
durante 9 meses del afio. Esto genera en forma directa al menos 500 puestos laborales
(tomando un promedio de 5 empleados), estos comercios a su vez consumen
productos locales dinamizando la economia del Departamento y generando derrame
local positivo.

Entonces sabiendo que se emprendia un largo camino en comun la cuestion era ¢como
poder ser realmente innovadores como hacedores de politica? Sin duda teniamos que
buscar ideas nuevas, dentro de nuestras organizaciones, en el sector privado, entre
nuestras audiencias y grupos de interés. Pero también debiamos establecer una
estrategia y definir un proceso para transformar estas ideas en politicas con impacto
real. Todo eso en forma paralela logrando sintonizar y aterrizar multiples voluntades y
expectativas en cuanto a plazos y formas. No era un camino facil, pero decidimos
emprenderlo de todos modos.

3.3 MODELOS MENTALES Y RESISTENCIAS

Uno de los problemas que observamos es que falta una mirada mas holistica de lo que
significa el Turismo como un espacio transversal, complejo y multidisciplinar.

Los “modelos mentales” son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A
menudo no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos que surten
sobre nuestra conducta. (Senge, 1994)

Como es obvio, una organizacion sélo puede aprender porque sus miembros lo hacen;
si no hay un aprendizaje individual no puede haber uno organizacional. En el
transcurso de este proceso pudimos observar distintas etapas. Si tomamos como
premisa gque en principio, una organizacion es un emprendedor podemos extrapolar el
comportamiento y asignarle los ciclos que sigue un emprendimiento.
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En toda fase inicial, y en el caso de Rocha no fue diferente, existe un origen. Asi el
proceso refundacional de la CRT ejercié una influencia cohesiva y dominante sobre la
organizacion que luego redundaria en la formacion de la OGD; dirigié sus inicios y
redujo la incertidumbre. Esto se tradujo en una sensacion de familiaridad que permitio
conformar una identidad comin, una mision conjunta y un accionar segun fueron
definiéndose objetivos. Si bien en un principio existio un tiempo en el que los
diferentes enfoques y abordajes generaron resistencias, enlentecimientos y retrocesos
finalmente los miembros de la organizacion lograron captar las opiniones, los valores
y las necesidades del destino, por tanto su conducta ya no se guia solo por su propio
criterio sino que se intenta establecer un criterio y accionar comunes.

Uno de los retos que enfrenta prontamente una organizacion al gestarse consiste en la
construccién de una vision compartida genuina, concebida esta como la capacidad
para compartir una imagen del futuro que se procura crear. En el comienzo del
proceso uno de los objetivos primarios fue lograr unir a la gente en torno de una
identidad y una aspiracion coman.

A modo de resefia histdrica podemos sefialar que si bien en el proceso PACC (al que
podriamos determinar como “gestacional” de lo que seria luego la base de la OGD)
los resultados no fueron los esperados, el modelo propuesto y su impacto en Rocha a
partir de las resistencias generadas finalmente fue por contraposicion. Se transformé
en una fortaleza al aglutinar a todos los actores territoriales alrededor de la idea que
“no querian para el territorio”.

Un aprendizaje capitalizado fue comprender que las personas que llevaron adelante
ese proyecto eran economistas, ningin profesional en turismo y con un marcado
centralismo. En el acierto o en el error pretendian marcar un camino de trabajo para
Rocha lo cual dificulté el proceso y la ejecucion del programa.

Las ganancias del proceso PACC destacaron mucho mas en cuanto a la dinamizacion,
el hecho de venir trabajando con un proyecto que fortalecio a los actores, que marco
un camino a seguir. Actores que definieron su propio plan estratégico y que no
estaban dispuestos a cambiar sus objetivos por el hecho de responder a un programa
nacional que los financiara: “Si un velero tiene claro a qué puerto quiere llegar no
hay viento que lo desvie”.

Aprendizaje en equipo, se gener0 el contexto y desarrollo de aptitudes de trabajo en
equipo, logrando el desarrollo de una figura mas amplia, superadora de la perspectiva
individual.

Se pudo arribar a un modelo de pensamiento sistémico. Como organizacién se forj6 el
paradigma base de personas interrelacionadas, como eslabones de una misma cadena,
superando las barreras entre las diferentes Opticas y logrando la formacion de equipos
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interdisciplinarios (ya fuera a través de capacidades propias 0 por contratacion).

Se trabajé duro para lograr la convergencia alrededor de objetivos de largo plazo
comunes ya que esto constituia la condicion bésica necesaria para armar una oferta
turistica coherente y competitiva.

Dentro de los modelos mentales publicos a transformar, deberia incluirse una
reflexion profunda que reconozca y revalorice la impronta turistica y el rol de derrame
socioecondémico que el turismo tiene para el Departamento compatibilizandolo y no
supeditandolo al modelo agroproductivo.

En todo el pais pero sobre todo en Rocha debemos trabajar para integrar
responsablemente a todo el sistema productivo. Buscar las complementariedades que
deben existir entre el turismo y las demés cadenas productivas incluso la
complementariedad entre los diferentes destinos. El desarrollo futuro pasa por una
fase importante de inversiones sean privadas, publicas o consensuadas.

4. METODOLOGIA - ESTRATEGIAS DE INVESTIGACION Y
ACTIVIDADES ESPECIFICAS.

La metodologia de trabajo se basa esencialmente en estudio de caso con varios tipos
de acciones:

. Estudio de caso: Técnica descriptiva. Analisis y sintesis, deductivo -
inductivo.

. Recoleccidn de datos: Observacion, entrevista y analisis de documentos.

. Entrevistas a informantes calificados - Estructuradas y semi estructuradas.

. Entrevistas a stakeholders y otros agentes principales de los varios Programas

de Apoyo, del MINTUR, de las Intendencias, de los Cluster y Conglomerados,
de las Universidades, entre otros. Estructuradas y semi estructuradas.

. Observacion participativa.
. Analisis de informacion secundaria.
. Anadlisis de las herramientas de gestion:

v' Plan estratégico
v POA
v" Plan de marketing.

v Matriz producto mercado:
e Elaboracién de matriz de insumos y analisis de la matriz.
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5. CRONOGRAMA DE EJECUCION

ACTIVIDADES | MARzO | ABRIL MAYO |JUNIO JuLio AGOSTO | SETIEMBRE | OCTUBRE

1/2(3(4|1|/2(3(4|1{2|3 |4]|1(2|3(4|1 (2|34 1 (2(3/4 1 (2|3(4]|1|2|3|4

Recopilacion y
lectura de toda la
informacién
documental y
bibliografia de
referencia

Procesamiento de
documentos
(solicitud de
documentos y
consultas por
mail).

Elaboracion de la
pauta de
entrevistas

Definicion de
agenda de
reuniones con
informantes
calificados y
stakeholders.

Reunién con
referentes
(puntualizar
referentes, llamar,
coordinar,
entrevistar).

Procesamiento de
informacién
relevada.
Conclusiones

Andlisis de las
herramientas de
Gestién

Elaboracién de
una matriz de
insumo/producto
(se aplica formato
sugerido por
Punzo en Informe
final 2013)

Recorrida por las
localidades
(relevamiento de
datos, entrevistas
y aplicacion de
matriz).

Reunién tutor
Gonzalo Perera

Skype/mail con
tutor Lionello
Punzo

Andlisis/redaccion
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6. PROCESO
6.1 HISTORIA

Usualmente para que las cosas sucedan deben confluir no solo voluntades o
intenciones sino también ciertas condiciones en el entorno. Fue asi como se generaron
y aprovecharon todas las oportunidades y programas afines a la voluntad de cambio y
proactividad que comenzaba a gestarse en el territorio.

Al comenzar el primer mojon de este camino la Intendencia habia recibido el territorio
en una situacién de escasa o inexistente planificacion y con cero recursos para aplicar
a una reingenieria del destino.

Esto implicaba empezar desde la base, buscando opciones que nos permitieran generar
una base para el desarrollo planificado y elegimos partir desde nosotros mismos,
creyendo que era posible y presentdndonos unidos a diferentes alternativas de
programas y financiacion que comenzaron a aparecer en el Uruguay del 2007.
Partimos desde nuestras capacidades y también desde nuestras falencias y aprendimos
juntos de ambas. Lo publico y lo privado escribieron otro capitulo desde ese
momento.

El cluster de Turismo de Rocha

Como ya se mencion0 en la caracterizacion del sector turistico de Rocha el proceso de
conformacién organizacional tuvo como antecedente dos instancias previas en los
Programas PACPYMES y PACC de los cuales los principales logros se tradujeron en:

LOGROS DEL PROGRAMA PACPYMES

El principal logro consisti6 en el fortalecimiento social de la institucionalidad con la
renovacion de la CRT y la creacion de una estructura administrativo-ejecutiva estable.
Ademas ahora la CRT tiene un plan estratégico.

* Mejoro la estructura de la oferta, basicamente en la direccion de la diversificacion y
la creacion de redes empresariales de soporte. El disefio de nuevos productos turisticos
en una estrategia de complementacion/sustitucion del producto de especializacién
histdrica del destino, apunta en una doble direccién: por un lado, a la movilizacion de
recursos distintos de los vinculados al sol y playa, y en la costa; por el otro, a la
desestacionalizacion y difusion del turismo en el territorio departamental, dos ejes
fundamentales en una vision de sostenibilidad del turismo.

« Se logrd introducir un cambio potencialmente radical del enfoque a la oferta,
saliendo de la légica de los destinos puntuales especializados: de hecho, se disefiaron
circuitos a armar de un punto de vista de sefializacion y otros servicios de apoyo, cuya
realizacion ya estd encaminada. Ademas, se hicieron estudios de factibilidad para
enriquecer el estoque de atractivos, con el mapeo de los recursos potenciales
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atractivos y con el mapeo/proyecto museal vinculado al conjunto de fuertes y
fortalezas.

 Grandes progresos fueron hechos en la direccion de la entrada de Rocha en los
mercados globales: con un trabajo excelente de definicion de marca, y una
comunicacion mas eficaz y moderna, en definitiva, con la identificacion de los perfiles
de mercados interesantes (en un estudio de mercados muy bien articulado y rico de
informaciones novedosas Y Utiles).

* Se avanzo en la creacion de una cultura turistica, con varias iniciativas dirigidas ya
sea a los empresarios que a las comunidades en general, en particular a los alumnos
para los cuales se pusieron en marcha iniciativas novedosas y ejemplares
aprovechando del espacio curricular abierto.

* Se identifican las recomendaciones para las acciones futuras en la dptica de la
sostenibilidad de la iniciativa cluster, segin cuatro ejes, y se sugieren las posibles
sinergias con el Proyecto FOMIN (Fondo Multilateral de Inversiones), es decir:

a) Fortalecimiento de la CRT con la creacion de la herramienta y estructura a su
interior para desarrollar una Gestion de Destino adecuada al tamafio y amplitud de las
tareas de coordinacion de un destino territorio tal cual es Rocha, con la
coordinacion/sintesis de las exigencias expresadas por un conjunto de microdestinos
que tienen historias independientes y precisan ahora de un cuadro de referencia para
acciones comunes. El Proyecto propuesto a la cofinanciacion del FOMIN puede dar la
continuidad que precisa este eje, de forma de establecer métodos de actuacién asi
como crear el capital humano y social necesario.

b) Es preciso avanzar con los programas de introduccién de sistemas de gestion y
conjuntos de estandares de calidad a nivel de las empresas en los distintos segmentos
de oferta turistica, asi como en la actuacion de los poderes pablicos. Aqui también el
Proyecto FOMIN tiene un area importante para expresar su capacidad de aporte al
camino ya delineado por la iniciativa cluster.

c) También es preciso promover un pacto para las inversiones publicas y privadas
dirigidas a la mejora de la infraestructura y las instalaciones, pacto al cual sea
incorporado un sistema de incentivos para la generacion de la cooperacion, necesaria
para realizar proyectos de grande porte. El aporte del FOMIN, junto con el del BID,
podria ser fundamental, ya sea en términos de recursos aportados y/o movilizados,
como por la confianza que el soporte de una grande institucién puede inducir en
operadores ya comprometidos en un proyecto ambicioso, y

d) promover la cooperacién con los demas destinos turisticos de Uruguay, entre los
cluster/conglomerados, asociandose en el proyecto de forma de colaborar a crear e
integrar un sistema de oferta pais con el tamafo, el porte para presentarse como un
gran atractivo en el mercado mundial.
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LOGROS DEL PROGRAMA PACC

Verificadores que se establecieron por el Programa PACC para la medicion del
objetivo principal y los resultados logrados al momento:

1. Participacion de los principales actores publicos y privados del
Conglomerado.

Resultados: Los actores publicos principales han determinado que la MET es el
interlocutor valido del departamento en materia turistica. Al mismo tiempo el aumento
en el caudal de socios de la CRT indica el alto grado de representatividad que la
misma posee asi como la valoracion que posee en las empresas del sector. Se han
incorporado a la Mesa Estratégica representantes de los siguientes sectores:
Alojamiento, Gastronomia, Inmobiliarias, Transporte define en breve sus
representantes, Turismo en espacio Rural y Natural. Es de destacar que el sector de la
prensa turistica acomparia y difunde permanentemente las acciones ejecutadas desde
la Mesa Estratégica.

2. Aporte privado en caja y en aumento.

Resultados: Actualmente la CRT cuenta con un total de 180 socios y un ingreso en el
entorno a los 615.000 pesos anuales para el afio 2012. Cabe destacar que en Octubre
de 2010 los socios de la CRT no superaban los 50 y la recaudacién era inferior a
100.000 pesos. En tal sentido se triplicaron los socios y los ingresos se incrementaron
en méas de un 400%. Ademas se logrd la incorporacion de dos socios corporativos
como ser Free Shop y Visa.

3. Estrategia compartida y en vigencia.

Resultados: Elaboracion y readecuacion del Plan Estratégico de la MET, el cual tiene
como objetivo principal la conformacion de una Organizacion de Gestion de Destino
Pablico Privada. O sea que todos los actores actuales estan alineados y en pos de
lograr una consolidacion organizacional y juridica de la Mesa con un proyecto comdn.

4. Ejecucion de proyectos alineados al plan.

Resultados: Se ha implementado por ejemplo la Tarjeta Rocha (DigiCards) la cual es
una herramienta innovadora en la promocion y fidelizacién de turistas. Como si fuera
poco todas las actuaciones en el departamento son ejecutadas desde la Mesa y como
criterio para su realizacion se analiza su vinculacién y pertinencia de acuerdo al plan
estratégico aprobado.
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5. Aumento de la competitividad del Conglomerado a partir de la mejora de
su gestion y de su insercion internacional.

Resultados: En el proyecto presentado no se especifica cdmo se mediréd este punto.
Més all& de esto hay una serie de emprendimientos innovadores en el departamento
que evidencian una mejora de la competitividad del sector.

Igualmente podemos indicar de manera cuantitativa algunos aspectos que remarcan e
indican la mejora en la insercién internacional que el departamento ha logrado. Segun
datos del MINTUR en el primer semestre del afio 2011 se registraron un total de
116.046 visitas que representaron un gasto de 92.647.821 ddlares lo que supera el
gasto total del afio 2010. En el segundo trimestre se registraron un total de 20.825
visitas al departamento con un gasto de 9.586.244 ddlares. Esto casi duplica la
cantidad de visitantes al departamento con referencia a igual trimestre del afio
anterior. En el primer semestre del afio 2011 se logro superar el total de visitas de todo
el afio anterior.

En el tercer trimestre del afio 2011 se cuantifico un total de 20.577 visitas por turismo
receptivo, superando las 13.889 del afio 2010. Esto significa un incremento del
48,15% en el trimestre. Esto es sumamente importante si pensamos en el esfuerzo y
proceso que se viene desarrollando para desestacionalizar el turismo en el
departamento.

6. Se acceden a nuevos y mejores mercados. Aumenta la inversion.

Resultados: En el parrafo anterior se indicaron valores que marcan la evolucion del
gasto en el departamento.

Ademas se elabord por parte de la IDR un material llamado “Rocha: Tierra de
Oportunidades” el cual apunta a incentivar y atraer inversores al departamento. En
este mes de noviembre y meses venideros, representantes de la MET y la CRT estan
visitando Rosario Argentina, Porto Alegre, Gramado, Madrid promoviendo el
departamento asi como realizando reuniones de trabajo con inversores locales y
operadores diversos.

Los resultados muestran objetivamente el trabajo desarrollado en el departamento y la
mejora en cuanto a la gestion del destino asi como la articulacion publico privada y su
rol en el mismo.

Es de resaltar que gracias al esfuerzo y compromiso de las instituciones que
conforman la MET y de los actores locales participantes se logré la concrecion de los
principales objetivos planteados en el proyecto inicial, cumpliendo varias de las
actividades previstas.

Hoy contamos con una Mesa de trabajo organizada, una Corporacion de turismo
fortalecida y con los principales sectores economicos participando activamente, otros
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en etapa de conformacion, ejecutando acciones en conjunto e implementando el plan
estratégico del destino con el objetivo de lograr un mejor desarrollo social y
econdmico.

Se lograron los siguientes documentos:

Objetivo 1

Base de datos departamental

Base datos Socios

- Empresas registradas de reuniones sectoriales
- Formulario de expectativas y necesidades

- Informe avance subsectorialidad

- Potenciales Nuevos socios

- Resefa Institucional

- Subsectorialidad y protocolo

- Informe talleres asociatividad.

- Presentacion power point de subsectorialidad y ferias.
- Capacitacion Foco 2:

- Propuesta emprendimientos Rocha

- Reunidn capacitacion circuito 2

- Acciones capacitaciones foco 2

- Entrevistas: Formulario de inscripcién, Perfiles de entrevista, Candidatos
capacitaciones EMPRETEC, integrantes finales.

Informes EMPRETEC

Objetivo 2
- Presupuesto CRT 2012

- Propuesta de recaudacion de cuotas socios
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Objetivo 3
- Breve caracterizacion del circuito 2

- Proyecto MET comunicacion

La esencia radico en comprender que el beneficio no podia ser nunca individual sino
que la ganancia colectiva era la ganancia real del destino y sus actores.

Los destinos son a decir de Sautter & Leisen (1999) unas de las entidades mas
complejas en cuanto a gestion y marketing, debido justamente a la complejidad de las
relaciones entre sus stakeholders locales.

Transitamos varios programas que nos fueron permitiendo integrar distintas personas,
técnicos, profesionales y actores locales que se fueron sumando, avanzamos
generando vinculos institucionales y fortalezas organizacionales que fueron
respondiendo a las distintas etapas y objetivos.

La propuesta de la gestion de destino es manejar y fomentar la integracion de distintos
recursos, actividades y stakeholders por medio de iniciativas y acciones. Ese papel
cabe a una Organizacion de gestion del destino (OGD). Definida esta
fundamentalmente como un ente territorial articulador, liviano y agil que tiene como
su caracteristica principal la flexibilidad en su implementacion dentro de lineas
estratégicas bien definidas y consensuadas entre los actores territoriales a los cuales
reporta.

Se establecid que la Gestion del Destino a realizarse debia ademas velar por:

e Promover el desarrollo sostenible preservando los recursos y valorizandolos
mediante la integracién de politicas territoriales y de desarrollo econémico
dentro de las politicas instauradas para el desarrollo turistico.

e Mejorar la calidad de vida de los residentes mediante el desarrollo de
estrategias hacia al bienestar social en sinergia con el desarrollo turistico del
territorio y como consecuencia de él.

e Lograr potenciar la competitividad de su oferta turistica y los atractivos de su
territorio para visitantes asi como para inversores, creando productos para
nuevos mercados, garantizando la calidad de la visita, asi como la seguridad y
rentabilidad de las inversiones.

En resumen se debia conjugar sostenibilidad con competitividad en una vision
territorial (y no simplemente de producto) del desarrollo turistico.
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Para el disefio de los posibles modelos de OGD, se tuvieron en cuenta los siguientes

actores de la realidad rochense a saber:

Los subsectores que son vinculados directamente al turismo y que fueron

convocados y organizados.

Las tres instituciones: Ministerio de Turismo, Intendencia de Rocha y

Corporacion Rochense de Turismo.

Se conformd una Mesa Tripartita en la cual se agruparon los tres. Esta actu6

como ejecutivo de la MET.

La MET (Mesa Estratégica Turistica), compuesta por la Comision Tripartita
(su ejecutivo) y los actores del turismo (a decir sus subsectores) debia
desarrollar también un eje territorial para tener en cuenta y valorizar la
tipologia de Rocha, un territorio-destino

(Punzo, 2010)

MESA ESTRATEGICA TURISTICA DE ROCHA (MET)

MESA ESTRATEGICA TURISTICA de ROCHA

multi-céntrico.

J

MO=AQ0-=232m+

-
i MINTURD b
L Sectores & Territorios Turiasmo, Obras, ...
Hoteles & Comerclo
posadas Gastronomfa F.Shops & Otros
Camplings & Transporte Operadores
Parques Agua Terrestre Interdap. Receptlvos

Inmoblllarios
Desarrolladores &
Inmoblliarias

Turlsmo rural &
aventura

Entretenimliento
oferta cultural v
serviclos

SNAP / PROBIDES / Parques Naclonales
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FODA INSTITUCIONAL MET
Insumo generado y utilizado para identificar el punto de partida para la creacién de la OGD de Rocha

FORTALEZAS

DEBILIDADES

eHay importante capital social en un buen
relacionamiento entre los integrantes de la MET, una
toma de decisiones que se lleva adelante en conjunto
y de manera consensuada, y las personas muestran
un gran compromiso personal, incluso muchos de
ellos son honorarios.

e Hay una Visidn compartida y validada del destino, que
representa la directriz en toda actuacién de la MET, y
las instituciones que integran la MESA tienen interés
por preservar el ambito cual es la MET de gestidn
publico-privado.

o E| Crecimiento y la construccion de la CRT a través del
proceso de clusterizacidn antecedente, permite que
sea Socio Estratégico del Sector Publico.

o El trabajo desarrollado por la MET ha llevado a una
mejora imagen del destino Rocha, que hoy se percibe
como un Destino en su conjunto. La Mesa generd una
identificacion con todo el destino, representando a
todas las localidades y procurando el desarrollo de las
mismas.

e E| Ministerio de Turismo actualmente reconoce a la
MET como el interlocutor valido para los temas a
tratar en el Destino Rocha. La existencia de la MET
permite centralizar los esfuerzos de las instituciones,
canalizando el abordaje de diversas tematicas.

elas principales lineas estratégicas ya estan

establecidas siendo Las mismas que son las definidas

por el Cluster y continuadas por el Proyecto FOMIN.

ela MET no estd institucionalizada, y existe una alta
dependencia de las personas que integran la misma y
solo pueden tener dedicacion parcial.

o El dmbito de actuacién de la MET no estd claramente
definido y, en ocasiones, existe una confusién de roles
de sus participantes.

e Por carencia en cuanto a Recursos Humanos calificados
y por falta de una metodologia interna efectiva de
trabajo, las reuniones de la MET se realizan de forma
desorganizada; igualmente faltan procedimientos y una
metodologia sistemdtica que permita cumplir las lineas
de estratégicas y llevar para adelante la visiéon del
Destino. Tampoco se disefian Planes de Trabajo Anual
con una correcta asignacion de funciones.

e Dificultades en cuanto a la Representatividad, tanto a
nivel publico y privado, se muestran en el hecho que los
diversos actores publicos no logran reconozcan y utilizar
a la MET como ambito clave para tratar tematicas de
interés, presentar propuestas, buscar soluciones a
problematicas del destino, etc.

e Con respecto al sector Privado, falta masa critica de
operadores turisticos involucrados con la gestiéon del
destino asi como de recursos humanos y la CRT debe
mejorar la representacion que posee actualmente. Todo
esto también refleja el hecho que los sectores estan en
diferentes etapas de construccidon y su incorporacion a la
MET es dificultosa.

e Falta aun, de conocimiento de la MET como instrumento
del desarrollo del Turismo en el Destino por parte de

del

Directores de la IDR y de algunas areas del MINTURD:

algunos actores sector privado, de algunos
contindian tratando a veces de solucionar temas de
importancia para el Destino sin pasar por la MET y no se
integra en los discursos de las maximas autoridades.

® No hay algun mecanismo de participacién de la sociedad
civil en la definicién de temas turisticos.

e Dificultades de comunicacién en la interna de la MET y
hacia fuera de la misma.

e la distancia entre los diferentes actores perjudica el
trabajo conjunto de manera mas regular.

dificultades

actividades.

® Grandes frente al financiamiento de
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

e Este momento histdrico es crucial para consolidar Rocha
como Destino Gestionado de forma Mixta llevando adelante
la creacidon de la OGD. Ya que por un lado hay mayor
apertura a nivel politico en cuanto a la asociacién publico
privada (Ley de Participacidn Publico Privada, aprobada); por
otro, no habrian cambios politicos de aca a 3 afios.

e Desde hace ya mas de 1 afio el Departamento de Desarrollo
de la Intendencia de Rocha participa activamente en la MET
y coordina con la misma diversas actividades (en especial
Capacitaciones).

® Los nuevos emprendimientos turisticos que estan llegando al
Destino, pueden aportar una inyeccidon en cuanto a capital
humano y financiero y podrian integrarse a la CRT.

e Hay otras oportunidades vinculadas a los proyectos que
puedan ser “bajados” por la CRT por su experiencia en
ejecucion de Proyectos ( Cluster-PACC-FOMIN)

e Intereses particulares sobre generales (en

ocasiones los interés de los privados se
contraponen con los publicos y viceversa), y otras
dificultades pueden llevar a no lograr llevar
adelante una OGD y a una pérdida de crédito
ante organismos publicos o internacionales, asi
como clientes.

o No lograr la representacion del Sector Turistico
en su globalidad y la sociedad civil en general,
reduciendo la capacidad de actuacion de la OGD,
implicara falta de competitividad en los mercados
en los cuales Rocha destino se ubica y los nuevos
en los cuales quiere entrar.

e Algunos actores referentes (debido por ej. a
elecciones en CRT, ligas locales, etc.) pueden
perder liderazgo

e Altas

expectativas excesiva sobre los directivos de la

expectativas de empresarios, genera
CRT, que no estando todas a su alcance, no
siempre se pueden satisfacer.

® Potenciales para tener inconvenientes con otros
poderes publicos cuando no sean capaces de dar
solucién a problematicas del Destino que son de
su injerencia.

ela falta de participacion de la MET en la
definicion de las Politicas Macro tanto de la IDR

MINTURD,

actuacion menos efectiva de lo que deberia ser

como el pueden implicar una

para encarar los desafios de los proximos afnos.

¢Por qué pensamos en una OGD para Rocha?

La etapa OGD evidencia un proceso de consolidacion que permite una mirada del
territorio integral y de largo plazo trascendiendo los actores de ambos ambitos.

Su mision es provocar la convergencia alrededor de objetivos compartidos de largo
plazo, cual condicién necesaria para armar una oferta turistica coherente y
competitiva. El equilibrio entre intereses distintos garantiza la sostenibilidad de los

mismos objetivos
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Sus variados modelos reflejan ajustes a tres conjuntos de condiciones locales
relevantes:

e el tejido de instituciones y las habilidades de los actores (los instrumentos)
e los recursos (las oportunidades)
e el modelo de desarrollo turistico deseado (los objetivos)

Las OGD vienen a ser soluciones institucionales al problema organizacional generado
en turismo por esta multiplicidad de actores/stakeholders con intereses diversos, a
veces conflictual, sobre la utilizacion de los recursos del territorio.

La OGD no remplaza los actores del turismo: los coordina, lleva recursos y experticia,
provoca sinergias, dota de mercados inteligentes toma cuenta de la comunicacion y
marketing de una forma independiente que le permite liderar estas acciones en el
Destino. Una OGD es fundamentalmente un ente territorial articulador (Punzo, 2010).

Sus activos criticos son:
i) credibilidad como lider estratégico.

ii) habilidad para impulsar la colaboracion entre empresas, asi como entre empresas y
poderes publicos en un enfoque de mediano y largo plazo

Los destinos que quieren implementar un sistema de gestion, tienen que ser
conscientes ante todo de ser un sistema, tienen entonces que definir y entender quiénes
son sus actores, sus vinculaciones, interacciones asi como el entorno competitivo

La debilidad y ausencia en varios microdestinos de iniciativas locales, el objetivo de
desarrollar Rocha como destino (esta en la vision consensuada), la necesidad de crear
otros productos y rutas de penetracion hacia el interior todavia a valorizar justifico la
racionalidad de plantear el tema de la OGD como estructura a nivel departamental, a
partir de la cual fortalecer las estructuras locales a los niveles de microdestinos,
existentes y a construir.

Se llegd al consenso de que la Organizacion de Gestion de Destino aplicable a Rocha
debia ser de nivel departamental, sostenida por una red de iniciativas locales que
ademas pudieran desarrollar una arquitectura jerarquica mediante la generacién una
alianzas estratégicas pretendiéndose que tenga un alcance geografico igual en todo el
departamento.

Una vez establecido el FODA se realiz6 un analisis desde el sector publico que
definiera las ventajas y desventajas posibles de la creacién de una OGD para el
destino Rocha.
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Para la IDR se visualizaron como aspectos positivos de poseer una OGD:

Es una realidad insoslayable lo que el Turismo deja al territorio y lo que ha crecido en
los dltimos afos a partir de la experiencia Cluster. Hoy existen aproximadamente 100
empresas que estan abiertas todo el afio o al menos durante 9 meses del afio Esto
genera directamente al menos 500 puestos laborales (tomando un promedio de 5
empleados). Estos comercios ademdas consumen productos locales dinamizando la
economia del Departamento. En el desarrollo de la cadena productiva se priorizaron
los recursos y producciones locales. Hoy los comercios y servicios gastronémicos
procuran sus insumos directamente de proveedores locales: pescadores, recolectores
de almejas, camarones, huertas, vinos, produccién en base a frutos locales como el
butia fomentandose una valoracion y respeto de la cadena de recursos propia. Este
compromiso con la creacién de negocios inclusivos permite la construccion de
destinos turisticos que garanticen la participacién de la poblacién local y contribuyan
a su mejora de calidad de vida.

Tradicionalmente el enfoque de desarrollo a traves del turismo habia sido de arriba
hacia abajo con planes maestros de turismo enfocados al crecimiento de los nimeros
de visitantes, mientras que ahora existe una orientacion hacia el desarrollo de la
economia local que maximiza los vinculos (linkages), minimiza las fugas (leakages) y
en donde el turismo se inserta como una oportunidad para las poblaciones locales.
(Goodwin, H., 2012).

La mayoria de las acciones planteadas en el Plan de Desarrollo Turistico forman parte
de las lineas trazadas por el gobierno departamental, con lo cual la OGD se transforma
en una herramienta de aplicacion y ejecucion eficaz para IDR. Si la OGD no estuviera,
programaticamente la IDR igualmente deberia desarrollarlas.

* Lograr que los privados contintien en el proceso de asociacion y principalmente que
aporten recursos econémicos comprometiéndose con el destino Rocha.

* Controlar mas eficazmente los productos y servicios que los privados brindan.

» La OGD facilitara y permitira que los privados mejoraran la calidad de sus servicios
a partir de generar acuerdos y alianzas entre ellos. Esto repercute en diferentes
aspectos como ser: aumentar el empleo en Rocha y la calidad del mismo, activar la
economia, elevar el valor de las tierras y por ende captar nuevos habitantes que se
instalen con capacidad de gasto e inversion. A mediano plazo se recaudara, la
proyeccion permite pensar en una mayor cantidad de recursos por tributos.

* Lograr captar fondos internacionales o de cooperacion.

* Al estar trabajando a nivel del Destino Rocha en conjunto, Privados e IDR, se logra
mayor compromiso Yy aporte por parte del MINTUR.

» La OGD seria la entidad de referencia en cuanto al turismo en Rocha.
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 Habilita la captacién de empresas sponsor para diferentes instancias, proyectos y
desarrollos.

* Poder solicitar como entidad mixta cursos de capacitacion financiados por entidades
estatales. Por ejemplo: DINAPYME, INEFOP.

* Brinda la posibilidad de realizar contrataciones de forma mas agil y bajo el derecho
privado, lo que puede redundar en una sinergia econémica.

 Lograr un ambito de dialogo con los territorios por medio del Consejo Consultivo
Territorial.

* Facilidad de tener un interlocutor privado, en vez de diferentes y variados "frentes".
* Liderar el proceso de desarrollo de Rocha.
* Posicionar ROCHA como territorio y DESTINO MUNDIAL.

* Lograr el reconocimiento del resto del pais en cuanto a la implementacion seria de
ambitos de trabajo mixtos.

* Permite la vinculacion de la costa con el interior del territorio en el marco de una
vision integral.

* Lograr una mayor cohesion social.
* Liberar al director y subdirector de ciertas tareas de ejecucion.

También se contemplaron los aspectos inconvenientes para los cuales resulta
relevante considerar posibilidades y recomendaciones.

- Se visualizaron posibles problemas de gestion de la OGD ya que las herramientas
planteadas son poco utilizadas a nivel departamental y principalmente en el interior.

- Se abri6 un camino en el cual la IDR se compromete fuertemente en aspectos claves
del Destino y problemaéticas de los privados. En esto creo que el compromiso ya esta
por parte de la IDR con lo cual no seria un aspecto negativo sino que uno a capitalizar.

- Se compromete a realizar aportes econdémicos a mediano plazo.
- Riesgos en cuanto a que se lo asimile con el sector privado y se desdibujen roles.

A la vista de este analisis profundo, se observé que un modelo publico puro precisaba
de una sector publico fuerte en RRHH y financieros, no era el caso de la IDR, a pesar
de tener una Direccion Turistica muy activa y por otro lado el sector privado se
encontraba demasiado débil (CRT en procesos de refundacion) para tomar bajo su
responsabilidad la creacion de la OGD. Ambas situaciones confluyen hacia la
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necesidad de un modelo integrado, ya que solo con el compromiso y participacion
estructural de ambos sectores.

MODELO DE OGD SELECCIONADO

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------

Sociedad civil

N

mercados

subsectores

Ligasetc

0GD
Organizacion de Gestion de Destino (OGD) Rocha

Es un ente mixto y creible de gestion turistica. Se encuentra conformado por:
e Sector publico IDR / DIRTUR
e Sector privado: CRT
e Apoyo y articulacion: MINTURD

Abordara la agenda turistica del destino Rocha, en base al consenso de decisiones y la
viabilidad técnica de estrategias y acciones.

Basada en 4 principios:
Avrticulacion:
e Pdblico-Publico
e Publico-Privada: Eleccion de referentes-Mapa de actores.

e Privada-Privada: Diferente grado de compromisos, dificultades por la
zafralidad.
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Equipo Técnico: Experiencia en cada uno de los apoyos externos.

Proyecto - Apoyo financiero - Concretar acciones (folletos-funcionarios-etc.)

Procesos - Construccién profunda. Aprendizaje continuo.

Plan Estratégico: Alineado, con ajustes permanentes.

Cofinanciamiento: Publico-Privado, con aportes externos por proyectos.

OGDR

Mapa de actores

Plan de Desarrollo Turistico Sostenible de Rocha 2013-2018

DIRECCION DE TURISMO

—

ESTRATEGICO:
MET

EJECUTIVO:
DIR TURISMO IDR/
PRESIDENCIA CRT

MESA DE FORMACION

OPP, DINAPYME, IDR-DIRDES Y

MINTUR <€

l_[ COMPONENTES

DIRTUR, INEFOP, CEPE, PROBIDES,

CURE, CETP-UTU, CCIR, SIR

ECOTURISMOY LA COMARCA
TURISMO RURAL SECTORES REDES TERRITORIALES oo olnio vz,
EMPRESARIALES o |

CAMARA ALOJAMIENTO | | cAMARA INMOBILIARIA | | castronomico | | TRANSPORTEY FREE LIGA DE FOMENTO Y
TURISTICO DE ROCHA DE ROCHA RECEPTIVO SHOPS TURISMO LA PALOMA

LA PEDRERA

PUNTA DEL
DIABLO

(e st )
La Coronilla, Barra del
Chuy, Chuy y 18 de Julio

6.2 RESULTADOS Y ALCANCES

El primer gran resultado es sin duda la cohesion y transversalidad con que hemos

construido esta novel organizacion.

El segundo resultado es haber generado una organizacion que aprende, que cuenta con
el empuje y las capacidades para mejorar su desempefio continuamente. La OGD
aprende de las experiencias del pasado, de los socios, de los turistas, de los datos que
recaba y analiza, de los diferentes actores que la han compuesto y que la integran hoy
y también de otros destinos sabiendo que no puede abandonar el proceso vivo que le
permite, mediante innovacion y cambios continuos, crear una ventaja competitiva

sostenible.
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Los integrantes de este proceso han tenido que desarrollar permanentemente
capacidades para crear los resultados deseados, cultivando y socializando aprendizajes
y nuevos patrones de pensamiento fomentando una aspiracion colectiva que permitiera
aprender continuamente y en conjunto gestionando los conocimientos adquiridos.

Desafortunadamente la innovacion en procesos integradores no suele ser ni facil ni
rapida. No se trata Gnicamente de ser creativos y tener ideas frescas. Esta vision esta
bastante lejos de como la innovacion ocurre en realidad en cualquier sector incluso en
los que tienen entrenamiento en ello. En Rocha partimos de cero.

Desarrollar exitosamente este tipo de procesos requiere tanto de una estrategia clara
como de un fuerte compromiso en el cual las ideas y ejecuciones pasan por diversas
etapas de validacion. En casi todo contexto, las ideas necesitan convertirse en
prototipos, ser constatadas o verificadas con una serie de pruebas cada vez mas
exigentes involucrando a potenciales clientes, audiencias objetivo y beneficiarios. Y
una vez testeadas, tienen que ser llevadas a gran escala mediante planes operativos
detallados.

El proceso de profesionalizacion intensiva que tuvimos que realizar fue sin duda una
de las grandes capitalizaciones de la organizacion.

6.3 DISYUNTIVAS Y PROYECCIONES

El territorio esta atravesando un importante proceso de cambios de los cuales habra
mucho por aprender y capitalizar.

- PUNTO DE EQUILIBRIO. Del estudio de segmentacion de mercados (Perera,
Sprechman 2014) surge algunos trade-off que pone en cuestion el punto de equilibrio
en visiones de desarrollo, no existe un solo Rocha ni un solo segmento. Ej. Jovenes La
Pedrera. Existe una oposicion de intereses en segmentos: “Agite” versus calma. ¢Cudl
debe ser el elemento a priorizar? ¢Peso poblacional o segmento? No es una respuesta
simple pues los “del agite” son mas jovenes, son futuros potenciales seguidores si no
se les expulsa y ademas porque el hecho de no ser propietario consumen mas:
alquilan, comen fuera, duermen en hostels, etc., EI Seguidor de Rocha suele tener
casa, no dinamiza tanto, ni inmobiliarias u hospedajes y suele comer en su casa. ¢Cuél
es el punto de equilibrio y cdmo se gestiona la oposicion en el territorio y en el
tiempo? Una vez mas esto es pensamiento estratégico y donde publicos y privados
juegan juntos o no funciona.

- INVERSIONES. (Cdémo se integran los grandes actores a la OGD? Como estos
proyectos que surgen a raiz del nuevo ordenamiento territorial deben generar sinergia
con los otros actores (medianos y pequefios). El puente Laguna de Garzon y la
propuesta planteada para la zona convoca a nuevos actores, con otras caracteristicas
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bien diferentes al empresario tipo de Rocha. Debemos encontrar como participan de
este espacio retroalimentando y mejorando la matriz empresarial

- 3° NIVEL DE GOBIERNO. Como se integran los municipios a la estructura de la
OGD. 3er nivel de gobierno fortalece las politicas aplicadas. Hasta el momento la
integracion ha participado Municipio Chuy capacitacién y calidad y ahora La Paloma
da los primeros pasos en la conformacion de un Centro de Reuniones y Convenciones.

En un principio la CRT agrup6 a los sectores e intenté que los territorios se
conformaran en ligas o comisiones de turismo. Segin el primer planteo de
cofinanciamiento, los socios podian aportar a su sector o a su territorio. Esto no
funciond ya que los aportes eran diferentes y los socios generalmente buscaban el
lugar donde aportar menos decantando sus esfuerzos en uno u otro al no visualizarse
las diferencias entre ambas instituciones. La realidad a su vez mostr6 que la CRT
pudo atender a sus sectores pero no logré atender las realidades de cada localidad ya
que las demandas de los territorios son de una impronta mas social que termina
finalmente impactando en la realidad turistica del lugar. Estas respuestas las
localidades las buscan y esperan naturalmente del sector publico ya que se encuentran
dentro de sus competencias.

Hoy en dia Rocha esta en condiciones de avanzar en la adaptacion de modelo
institucional, tal cual fuera sugerido y analizado en varias instancias, a nuestra
realidad generando la mejor OGD para Rocha.

El planteo seria que las localidades sean representadas por la Intendencia y en este
esquema los Municipios adquieren otra relevancia. La CRT fuera estrictamente
gremial y los territorios participen a través de sus municipios o juntas locales,
comisiones de turismo local y otros niveles de institucionalidad y la Intendencia a
través de su Direccion organiza el territorio. Por supuesto los participantes de esas
redes territoriales seria recomendable integraran los sectores de la CRT.
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7. BENEFICIOS Y LOGROS

En primera instancia el beneficio principal que se aspira a brindar con este trabajo de
investigacion es que el mismo resulte un insumo de utilidad para los actores
directamente involucrados en este proceso: La CRT, operadores turisticos de todo el
territorio, artesanos, organizaciones sin fines de lucro, sociedad civil en general y para
los actores publicos, IDR y sus Municipios, sus Direcciones, principalmente la
Direccion de Turismo y por supuesto para el MINTUR.

Espero que aporte informacion relevante a la sociedad del conocimiento en general
ya que existe una gran carencia de estudio e investigacion sobre el turismo en si como
area de desarrollo pero sobre todo en cuanto a los procesos asociativos publico
privado en turismo en el Uruguay.

Se pretende aportar al logro de formas mas eficientes y eficaces de cooperacion en los
proximos afios en Rocha y otros destinos.

Creemos que al tratarse de la primera experiencia de este tipo a nivel pais, su proceso
y registro, servird como insumo y modelo de réplica para otros destinos turisticos del
Uruguay.

En resumen esta experiencia y su resefia en la presente tesis presenta tres grandes
ganancias:

- Originalidad
- Potencialidad de réplica
- Un proceso vivo de inteligencia colectiva y colectivizada

El territorio nunca en su historia cont6 con tanto material, tan actualizado, de variadas
Opticas y especialidades, con teoria y praxis puesta en juego como los insumos con
que ahora maneja la toma de decisiones y la gestion. Existira un antes y un después a
la hora de medir resultados ya que ahora se tiene con qué.

El logro sustancialmente significativo, ademas del propio proceso en si, es la
conviccién por parte de los actores del Destino que deben aportar econGmicamente
para el desarrollo turistico de todo el Territorio. Luego de transitar por diferentes
caminos y probar diferentes métodos se acuerda en que el cofinanciamiento se
realizara de la siguiente manera:
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TABLA DE COFINANCIAMIENTO

MATRIZ DE COFINANCIAMIENTO PRIVADO

Proyeccion del primer afio (febrero 2013- enero 2014) para el cofinanciamiento de
proyectos estructurantes y acciones conjuntas de la Organizacion de Gestién de Destino
(OGD) Rocha, aprobado en la Mesa Estratégica del Turismo (MET) segtin Acta del 31 de

enero 2013.
[ oGD ROCHA
Sector oo . nede u$s/sector | uf !

| cofinanciamiento empresas: fat e
Alojamlg@_u B 25% 30 9,000 30 2] 150
Gastmmma “ o 9% 12 3,240 270 23 135
Transpo’rgeﬁm,; : 8% 8 2,880 360 30 180
Free Shop s g 12% 12 4,320 360 30 180
Ecoturismo 8% 13 2,880 222 18 111
Inmobiliario 15% 18 5,400 300 25 150
L2 Pedrera h 9% 10 3,240 324 27 162
PuntadelDiablo 9% 12 3,240 270 23 135
Chuy, Barra del Chuy, la 9% 15 3,240 216 18 108
Coronillay 18dejulio
Gpoloma 1% 3 3,960 13 9 57

g 115% 165 | 41,300
39% COFINANCIAMIENTO 36,000
ANNUAL

Este camino recorrido permitié consolidar uno de los logros méas importantes para el
destino pero sobre todo un gran antecedente a nivel pais, el Observatorio Turistico de
Rocha.

La creacion del 1° Observatorio Turistico Interinstitucional e Interdisciplinario del
Uruguay, como mojon de un circulo virtuoso  —Academia/Sector
Productivo/Territorio— relacionado al turismo, se presenta como una posibilidad de
estandarizar los formatos estadisticos de los distintos departamentos del pais a los
efectos de generar insumos uniformizados para ser procesados y analizados por el
MINTUR. Es el primero creado entre una Universidad, el MINTUR y un ente mixto
en el pais (la OGD Rocha, conformada por la IDR y la CRT), y permitird conocer
mejor y de forma mas sistematica la demanda y la evolucién de la oferta turistica de
Rocha.
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El Observatorio Turistico de Rocha se cre6 por convenio del MINTUR, IDR, la
UDELAR, el CURE y la CRT e integra el proyecto de creacion de la Organizacion de
Gestion de Destino (OGD) Rocha, apoyado por el BID-FOMIN.)

No solo contamos con la informacion generada durante estos 8 afios por diferentes
técnicos, consultores asi como generacion de informacion interna.

Desde el afio 2007 se comenzo a aplicar estadistica en turismo y esta se ha realizado
de forma continuada perfeccionando la herramienta. Hoy podemos realizar una
comparacion certera, profesional de la evolucion del turismo en Rocha.

Los estudios proyectados se basan en la concepcion del Turismo como “bien
experiencia”. Ser conscientes y analizar su complejidad asi como producir datos
relevantes que permitan la correcta segmentacion dentro del proceso de marketing
estratégico del destino. Se pretende sentar las bases de importantes trabajos
académicos en la materia.

Esto nos permitird entender mejor el comportamiento de los turistas que vienen al
departamento y consecuentemente mejorar las comunicaciones de marketing de la
OGD Rocha para hacerlas mas eficaces y eficientes.

Otro de los logros destacados Yy consensuado por los operadores, reflejado en las
entrevistas (Anexos 1,2,3 y 4) es el avance notorio en la organizacion del Destino.
Estos avances se ven reflejados sobre todo en los sectores que es donde la CRT
encontro su fortaleza. Este resultado muestra nuevamente la importancia de los
procesos y que la organizacion viva su propia historia y construya su propia realidad
segun ensayo Y error. En varias de las reuniones que se mantuvieron con Punzo este
manifestd que la CRT debia tener un caracter fundamentalmente gremial. Pese a esa
recomendacion se intentd sumar a las localidades en la estructura de la CRT. La
experiencia (y no solo la teoria) demostro que efectivamente la CRT debia dedicar sus
energias a los sectores. y?

2 “Con la creacion y desarrollo de la OGD Rocha, este ha sido uno de los puntos donde mayores
mejoras hemos experimentado. Al trabajar de forma articulada y conjunta publicos y privados, hemos
ajustado el Plan estratégico de forma conjunta, hemos identificado las prioridades dentro de la Agenda
Turistica y para llevarla a cabo hemos tenido que trabajar en la mejora de muchas areas para poder
lograrlo. Desde la mirada privada, nos hemos reorganizado en Sectores Empresariales e insistido en la
Creacion de Cémaras o Grupos de trabajo que interactian para lograr objetivos en comun”. (Paola
Ferrari, Directiva CRT 2015)

} “Grupo de trabajo y relacionamiento, apostar siempre a la colaboracion aunque se discrepe.
Entender los tiempos del estado y el particular.” (Eduardo Vigliola, Referente local 2015)
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En el plano de la Calidad es donde se destaca otro de los grandes logros. La propia
experiencia y proceso que transitara Rocha, asi como las demandas de los turistas
aceleraron la decision del Destino de avanzar en el tema Calidad.’

En este sentido se profundiz6 en la linea de Calidad planteada en el Plan Estratégico.
La verdadera innovacion estuvo en incorporar la calidad dentro de las acciones a
llevar adelante con el proyecto y disponer de fondos locales para que las mismas se
concretaran.

Si bien se penso en un plan de Calidad a la medida de Rocha se articul6 con las
acciones llevadas adelante por el MINTUR.

En una primera instancia se aplicé el programa de Buenas Practicas del MINTUR en
La Pedreray La Paloma y actualmente se lleva adelante en Chuy un Programa Piloto
de Mejora de la Calidad en la oferta turistica, trabajando con varias empresas de ese
destino en la formacién y capacitacion de recursos humanos.

También se realizaron acciones de Benchmark visitando empresas de Punta del Este,
Piridpolis y Montevideo que ya habian ganado premios de calidad, las cuales
compartieron sus experiencias para alcanzar el mismo.

Ademas se realizo entre pares acciones de Benchmark en Neutral Duty Free Shop y
en Santa Teresa, las cuales abrieron sus puertas para contar a las demas como estaban
trabajando.

Otro objetivo especifico de este programa piloto fue el apoyo a las empresas para la
Postulacién al Premio Nacional de Calidad con el Modelo de Compromiso con
la Calidad Turistica.

El dia 21 de octubre de 2015 en el Teatro Solis las dos empresas rochenses que se
postularon resultaron premiadas con:

MODELO COMPROMISO CON LA CALIDAD TURISTICA:

PREMIO BRONCE: SEPAE - SANTA TERESA

PREMIO PLATA: NEUTRAL DUTY FREESHOP

MENCION EN EQUIDAD DE GENERO: NEUTRAL DUTY FREESHOP

Merece destacar que el programa de calidad definido por la OGDR contempld
intervenciones en el Micro destino Chuy. Estas intervenciones apuntan a consolidar un

* “Se identifica una mejora de la calidad en la oferta gastrondmica y hotelera, marcada principalmente
por la llegada de empresarios de Montevideo y/o del exterior que forzaron a los empresarios locales en
la mejora de la oferta. También el ingreso con fuerza de las T ha forzado a los empresarios en mejorar
sus servicios dada la fuerte penetracion de las opiniones de los visitantes en las web turisticas.” (Michel
Ungo, integrante del equipo de supervision del BID FOMIN 2015)
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destino de calidad visualizado en la compra de papeleras instaladas en los lugares de
mayor afluencia de publico y en la restauracion de vieja carteleria e instalacion de
nueva carteleria apuntando al cuidado de nuestro ambiente y facilitar informacion a
los visitantes y la gente del lugar.

También se avanz6 en Capacitacion para los actores del Destino. Desde el 2007 a la
fecha se implementaron varios cursos pero es realmente a partir del proyecto FOMIN
que se avanza estructuralmente en este tema.

Se ha creado a instancias de la OGD vy otros actores una Mesa de Formacion donde se
optimizan recursos econdmicos y humanos, desarrollando un trabajo de recoleccion de
informacion; cuéntas y cuales entidades de capacitacion tenemos en el territorio y que
necesidades en esa materia plantea el destino. En éste sentido se logra ser mas
eficientes y certeros en que necesitan, quienes y con qué objetivo.

También se han logrado mas y mejores acuerdos con entidades del estado e
Instituciones privadas cuando se necesita impartir capacitacion en el departamento.

Igual sigue siendo complejo el definir fechas y horarios de las capacitaciones por la
diversidad de necesidades de los interesados, sus lugares de residencia y trabajo, la
participacion con continuidad cuando son extensos en el tiempo etc. Sin duda hemos
avanzado y nos hemos perfeccionado en esta area y son notorios los avances y
resultados en éste sentido.

En cuanto a “Promocioén” todos los entrevistados coinciden que se ha mejorado
significativamente en temas de promocidn, se pone énfasis en mostrar al territorio con
una Unica identidad, trabajando de forma asociativa y colaborativa. Se trabaja con
base en la informacién con el objetivo de ser eficiente en las actividades de
promocion.
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RESENA DE CONCRECIONES

“Entre los principales logros del Proyecto se encuentran: (i) la consolidacion del
espacio publico-privado (Organizacion de Gestion de Destino Turistico - OGD) con la
firma de un convenio entre Gobierno Departamental y CRT; (ii) la puesta en marcha
de los nuevos productos turisticos innovadores (iii) la instalacion del Observatorio
Turistico junto al CURE y el MINTUR, (iv) el mapeo de los atractivos turisticos del
departamento para alimentar el Sistema de Informacion Geografica, (v) se lanzé el
plan piloto de Calidad Turistica para el micro destino Chuy, (vi) se capacitaron mas de
60 empresarios y emprendedores en temas de calidad, (vii) se conformé la mesa de
formacion (articulando oferta y demanda de formacion en el territorio) que asesora a
la Mesa Estratégica y (viii) se continuo con la profesionalizacion de las acciones de
promocion, trabajando en la promocion a nivel regional y nacional.

A lo largo del proyecto se produjeron retrasos debido a la complejidad del proceso de
toma de decisiones.

Los desafios para la fase final del proyecto son: terminar de ejecutar las actividades
iniciadas en el Proyecto, garantizar la sostenibilidad, realizar la evaluacion final y
difundir la experiencia.” (FOMIN, 2015)

8. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y OPORTUNIDADES

Los Gltimos afios el turismo ha ido ganando jerarquia en la planificacion estratégica
del Uruguay. Se ha integrado en las consideraciones, construcciones y planificaciones
que hacen al desarrollo que el pais pretende seguir bajo un modelo de sustentabilidad
alineado a la marca “Uruguay Natural”, que si bien nacio bajo la drbita del quehacer
turistico en el 2001, crecio hasta integrar todo el espectro del Uruguay. Luego de un
proceso iniciado el 2007 y una “Auditoria de Imagen del Uruguay” se toma la
decision politica el 2012 de adoptarla como “marca pais”.

Hoy la actividad turistica representa para el pais 12,9 % sobre el total de
exportaciones, aporta 7,7 % al total del producto interno bruto y es responsable de
generar un 6 % de mano de obra activa lo que equivale a casi 100.000 puestos de
trabajo directos. (www.mintur.gub.uy Anuario, 2015).
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Participacion del Turismo en la Economia Uruguaya para los afios 2005 - 2015€.

NOTA: Datos estimados para el arfio 2015 en base a predicciones de PIB e IPC elaborados por el BCU.
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En el caso de Rocha se ha vivido con especial intensidad este proceso ya que se
transité en forma paralela, generando pautas, herramientas y entidades sin precedentes
a nivel ejecutivo en el pais.

Cuando hablamos de turismo muchas veces creemos que es una sola area, siendo este
por el contrario transversal a todos los sectores de la actividad y a los mas variados
servicios. En el intervienen muchos sectores de la intendencia, y el turismo necesita de
cada una de ellas, las cuales participan activamente de éstas mesas de trabajo, en

Rocha aprendimos a transitar la transversalidad redescubriendo nuestras propias
capacidades, generando un foco y un horizonte comun.

Es de destacar que hoy se cuenta con una coordinacién publico privado que promueve
la Gestion del Destino Turistico, que trabaja de forma planificada, buscando consenso
proponiendo una mirada de largo plazo.

Como debilidad manifiesta en las entrevistas se ve siempre que es el mismo grupo
tractor, con escasas incorporaciones, operadores que aparecen Yy desaparecen,
participan segun el grado de beneficios que perciban o respuestas a sus problematicas
individuales.

Por supuesto el principal desafio es que todos los protagonistas del Destino puedan
internalizar en su ADN que el beneficio del Destino redundara en el beneficio
individual. Es un cambio matricial, conceptual, que exige abandonar estructuras hoy
asumidas por toda la sociedad y una vision a largo plazo.
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Los operadores buscan resultados inmediatos, no solo porque de esa manera se forjé
las bases del desarrollo turistico de Rocha sino por las caracteristicas de nuestro
empresariado. El objetivo en general es la rentabilidad en el corto plazo.

A modo de generar antecedentes la experiencia Rocha servird de aval a otros
departamentos o localidades ante organismos internacionales como el BID que ante
procesos validados, creibles y medibles reafirma que el organismo crediticio esta
decidido a seguir apoyando los distintos proyectos turisticos del Uruguay.

Existen aprendizajes continuos en este camino siendo uno de los principales asimilar e
internalizar la importancia vital del trabajo colectivo. El ex Intendente Artigas Barrios
Barrios, gran promotor del trabajo asociativo, impulsor junto al ex Director de
Turismo Pedro Quartino de la reactivacion de la CRT, supo poner este punto en
relieve.”

Apostamos a crecer y a crecer en grande. Quisimos y pudimos mirarnos como
“Destino Turistico Mundial” siendo reconocidos por el propio Ministerio de Turismo
que ha compartido y apoyado este proceso valorando expresamente la confianza del
Departamento de Rocha al enfrentar un desafio de esta envergadura para visualizarse
como Destino Turistico Mundial. Se logré generar una mirada de mediano y largo
plazo que permiti6 generar el Plan Estratégico de Rocha en turismo.

Las cifras son elocuentes en cuanto a la evolucion de las visitas en Rocha: en 2004
llegaron a Rocha 35 mil, en 2005 fueron 58 mil, después 70 mil y 100 mil, y en el
2012, 172 mil visitantes aumentando algo mas en 2013. En estas cifras no estan
contemplados los que viven en Uruguay, son visitantes del exterior, extranjeros y
uruguayos que no viven aqui.

Un logro comun fue haber conseguido experimentar entre los diferentes modelos de
OGD propuestos hasta arribar a nuestro propio mix cristalizado en la creacién de

> “La tenacidad de quienes se comprometieron en este camino comun a favor de tratar de crear un
6rgano publico-privado capaz de promover politicas vinculadas al desarrollo turistico porque mas alla
de las buenas o malas temporadas, mas alld de los gobiernos que entren y salgan, cuando un sector se
consolida y afianza una estructura, las malas temporadas no inciden de la misma forma. Nadie es capaz
de generar el cambio por si solo. Cualquier proyecto de estos, s6lo y aislado, no genera lo que genera el
trabajo colectivo y conjunto.” (Artigas Barrios Ex Intendente IDR, 2015).

® La Ministra de Turismo lo catalogd como “una evolucion fantastica asegurando que es el destino
turistico que més ha crecido del Uruguay en relacién a los visitantes del exterior. (Liliam Kechichian,
Ministra de Turismo, 2015).
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nuestra Organizacién de Gestion del Destino (OGD) Rocha como ente de gobernanza
publico-privada para el sector turistico.

El mismo esta integrado por la CRT como representante del sector privado y la IDR- a
través de su Direccion de Turismo- con el apoyo del MINTUR como representantes
del sector publico. Su objetivo se defini6 como “la promociéon de los productos
turisticos, el desarrollo sostenible, la planificacion y direccion de la agenda turistica de
Rocha”.

Resulta fundamental destacar el rol que cumplen las personas y la importancia de que
personas con el perfil adecuado ocupen y desempefien el rol para el cual se les
selecciona/elige. Es asi que, a modo de ejemplo, la seleccion de coordinador es tan
importante como la definicion de objetivos.

Vale destacar el compromiso del consultor Lionello Punzo que con su
involucramiento, sumado a la vision de los actores de Rocha asi como la del MINTUR
y la de los referentes de los programas, aceptd continuar con su contratacion para
apoyar todos los procesos. Su participacion ha sido determinante para la continuidad y
el éxito del mismo. Lionello tiene la capacidad de tener una mirada holistica, captando
la esencia del lugar, comprendiendo a sus actores, transmitiendo su opinion y
generando una mirada a largo plazo que habilitd transcurrir este camino de forma mas
segura y con conviccion.

RECOMENDACIONES

Al tratarse de una organizacion tan singular la OGD Rocha necesita de una dedicacién
y paciencia diferenciales. Es aun muy joven y se encuentra por lo mismo en etapa de
asimilacion, reconocimiento, maduracién y solidificacion. Debera por tanto continuar
fortaleciéndose teniendo siempre como base sus cuatro pilares fundacionales:

- Planeamiento estratégico. Hemos estado ejecutando un plan de desarrollo
sostenible del turismo de Rocha de cara al 2018. Este plan consensuado debe ser el
timén para la toma de decisiones y la ejecucién de acciones. Ello sin desmedro de las
adecuaciones necesarias en una actividad de este tipo. La propuesta se orienta a
desarrollar una gestion creativa y flexible que permita ir acompafiando tiempos
futuros.

- Gerenciamiento técnico. Este proceso necesita, hasta que se definan claramente
roles y funciones, de una facilitacion técnica que permita y dinamice la coordinacion
ejecutiva.

- Articulacién. Los proximos tiempos no estaran exentos de complejidad y es por
lo mismo que resulta vital la necesidad de articulacion publico-privada, publico-
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publico y privada-privada. Para ello es necesaria la confianza y el liderazgo, asi como
también el compromiso sincero y genuino de cada una de las partes.

- Cofinanciamiento. Sin recursos, sobre todo los econdmicos, aportados por todos
segun los acuerdos que se generen, no habra proceso posible.’

- Sostenibilidad y competitividad. Aplicando la dptica de Gestion estratégica a las
actividades turisticas, la sostenibilidad asegura a las mismas un retorno presente y
futuro. El punto central vuelve a ser una gestion adecuada con vision de destino. La
OGDR asume el compromiso de conjugar sostenibilidad en su triple dimension:
social, econdmica y medioambiental, con la competitividad en el marco de una vision
territorial y no solo de producto del desarrollo turistico (Punzo, 2012).

En cuanto a los privados debe ser fortalecido el espiritu de coopetencias,
propendiendo hacia un modelo de empresariado profesionalizado y responsable que
evita la improvisacion y coacciona su propio crecimiento y el del destino.

En cuanto a Calidad se recomienda continuar con la metodologia propuesta por
INACAL pero paralelamente ir desarrollando un sello de calidad de Rocha aplicable a
todo el territorio y procure abarcar a todos los sectores.

La experiencia con el Plan de calidad demostro que se necesita de apoyo técnico para
la mayoria de los empresarios y esto redunda en una marcada mejora de la calidad en
el destino.

Existe la oportunidad de capitalizar la experiencia Rocha a nivel pais.
Para el MINTUR es un piloto ideal para aprender de lo que funciond y de lo que no en
cuanto a Calidad y Observatorio Turistico siendo siempre pasibles de
perfeccionamiento, adaptacion y réplica.?

Podria considerarse que nos anticipamos a lo que seria la vision e implementaciones
de algunas estrategias a escala pais. A modo de ejemplo los Programas referidos a

7 «q: : L4 . . 133 : 2

Sin una financiaciéon importante seguiremos “haciendo lo que se pueda”, que es algo muy valorable
pero que los objetivos siempre quedaran postergados al volumen de lo financiero”. (Pedro Quartino, ex
Director de Turismo de IDR, 2015).

8« buen desarrollo y principalmente logros y motivacion obtenidos con dicho Programa, nos
posiciona como “modelo” a seguir por parte del MINTUR como experiencia exitosa y posible de
trasmitir a otros su aprendizaje en las mejoras y en los errores cometidos o acciones/medidas no
adecuadas. Personalmente creo que lograr estdndares y modelos de calidad son importantes
diferenciales para el posicionamiento de Rocha como destino turistico, donde crezca un perfil de turista
con mayor capacidad de gasto” (Paola Ferrari, Directiva CRT 2015).
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Calidad, a Competitividad, Capacitaciones y formacion de Competencias,
Georeferenciamiento, nuestro Observatorio Turistico, a nuestro portal del destino, a la
incorporacion de tecnologias y sin duda y especialmente a la articulacion publico-
privada siendo los primeros en implementar en forma conjunta la imagen del Destino
Rocha, utilizando recursos e imagen compartida.

Como ya se sefiald en el capitulo de logros y beneficios, otro de los grandes hitos para
Rocha ocurrié en el afio 2012 con el arribo de la Universidad de la Republica que
definiod entre sus objetivos la promocion de estudios que respondan a las necesidades y
estrategias de desarrollo de las comunidades en las que se inserta. Esta vision permite
proyectar al CURE hacia la sociedad generando una sinergia académico social con
aportes sustantivos para una Gestion Territorial Responsable.

Con esa vision, en el marco de colaboracion institucional entre la UDELAR y por
intermedio del CURE, el MINTUR, la IDR y la CRT firmaron en mayo del 2015 un
convenio que crea en Rocha el primer Observatorio Turistico de nuestro pais,
herramienta fundamental para definir politicas publicas serias y planificadas.

A través de este el acuerdo el CURE se compromete a conformar un equipo de soporte
a la OGD de Rocha, en temas estadisticos: disefio de encuestas, analisis de
informacion, estudios predictivos, y segmentacion de publico objetivo, entre otros.

No solo se define estratégica y politicamente generar este acuerdo sino que se
disponen recursos que sustenten econémicamente el mismo estableciéndose (circulo
virtuoso academia territorio).

En este punto las recomendaciones apuntan a:

1. La necesidad de coordinar y articular tiempos académicos con tiempos
empresariales, donde el Destino pueda capitalizar informacion de calidad que le
permita tomar decisiones estratégicas en los momentos adecuados.

2. Iniciar una etapa de analisis estadistico sobre el impacto econémico del sector
turistico en el departamento de Rocha; variables como empleo, ingreso, inversion, etc.
Permitiran demostrar definitivamente el rol que juega el turismo en la realidad
econdmica y social.

Se percibe un desdibujamiento en cuanto al rol de original de la OGDR siendo
recomendable reencauzar el proceso con una clara delimitacion de roles y
competencias de sus integrantes en cuanto a sus actividades y tareas potenciando la
sinergia comun. En este sentido resulta relevante definir los roles y competencias de
cada uno de los actores e instituciones participes de la organizacion, teniendo todos
claros los objetivos y las reglas de funcionamiento.
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A los efectos de que la gestion resulte eficiente y efectiva se ha sugerido la
implementacién de un protocolo de actuacion para la OGDR, Anexo 5 (Caram,
2014).°

Una de las grandes fortalezas de esta Organizacion es que existe un acuerdo ético y
tacito de no politizacion de la organizacion y ante estimulos de este tipo la propia
organizacion y sus integrantes rechazan el intento en forma natural de modo de
mantener un espacio definido por y para sus objetivos. Este acuerdo que parece tan
obvio es uno de los aprendizajes mas importantes que se pueden trasmitir al resto de
las organizaciones.

El sector publico debe ser el gran aliado del sector privado, operando como
facilitador y articulador en los procesos de formalizacion. Para eso debe
profesionalizar las Direcciones involucradas y actuar en consonancia Yy
coordinadamente con el sector privado.

Es opinion consensuada en todas las entrevistas que cuesta la incorporacion de gente
nueva en la CRT, esto pude deberse al celo y cuidado excesivo por percibirse
subjetivamente en sus actores originales una cierta fragilidad de la organizacion con la
consecuencia de no ceder espacio para incorporaciones que pudieran redundar en
aportes y visiones refrescantes y valiosas. Del mismo modo esto puede inhibir a
interesados al interpretarse como un nucleamiento de poder. Si bien se debe analizar la
situacion para encontrar alternativas cabe destacar la importancia de contar con un
grupo tractor fuerte, unido, solvente que pese a las caracteristicas individuales y a
situaciones adversas se mantiene igualmente consolidado como interlocutor vélido y
predispuesto a implementar estrategias que impacten positivamente en el territorio.
Por lo cual en este sentido se debe atender la importancia de este grupo.®

A decir de Punzo (2010) el desarrollo futuro de Rocha pasa por una fase importante de
necesarias inversiones, sean estas privadas o publicas. Este sera un aspecto clave a
resolver: ;Quién da el primer paso?, ;como generamos un “pacto de inversiones” que
sustente el crecimiento en base al apuntalamiento mutuo?.

% “Las lecciones aprendidas del mismo. En la medida que ha ido evolucionando el espacio de

articulacién publico-privado con objetivos claros se ha podido hacer foco y generar eficiencias en la
instancias de encuentro. El sector privado y miembros de la comunidad saben cudles son los temas para
los cuales pueden encontrar eco en el sector pablico en ese &mbito y que temas no seran atendidos. Esta
claridad en las reglas debe estar presente desde el inicio de la implementacion de las OGDs.” (Michel
Ungo, integrante del equipo de supervision del BID FOMIN, 2015).

1% “Cuando se forma un “grupo tractor” hay que evitar que se desintegre. Igual que en las comisiones de
cualquier actividad las organizaciones funcionan por el aporte de todo tipo de sus dirigentes y si ellos se
“cansan” o se “aburren” o “se pelean” o “les cuesta demasiado” se desintegra y se pierde la sinergia que
genera el grupo.” (Pedro Quartino, Ex Director de Turismo IDR, 2015).
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La experiencia de este proceso indica, que si bien se han realizado algunas inversiones
privadas que redundan en una mayor valorizacion de los bienes comunes, estas aun
son escasas y le corresponde al sector publico seguir traccionando el bienestar del
Departamento.

OPORTUNIDADES

Uno de los aprendizajes mas fuertes radica en reconocer que es un camino sin meta,
de permanente crecimiento y adaptacion y que justamente por eso debe trascender a
los actores originales y actuales para transformarse en una organizacién con vida
propia. Para transformarse en una herramienta al servicio del territorio donde las
incorporaciones, las nuevas improntas, la nueva savia permitan una estructura de
matriz innovadora que crezca y aprenda en forma permanente.

La experiencia en si es una ganancia para la estructuracion de gestion de
destinos, nos permite proponer un empoderamiento de la institucionalidad
OGD como tal a nivel pais. Esto implica el desafio de comprender, asimilar e
integrar conceptualmente en la matriz del Uruguay turistico una entidad del
tipo supra-organizacional.

Debe comprenderse que es una OGD para luego saber qué hacer con ella.
Ahora y a partir de nuestro proceso, el pais cuenta con una experiencia propia
y original.

Es un producto original de Rocha y nos brinda la oportunidad de contar con un
registro propio que permite la transmision de un modelo “aprender haciendo” a
la uruguaya, optimizando recursos y tiempos a otros destinos turisticos que
elijan transitar este camino de asociatividad constructiva.

Las organizaciones que utilizan précticas colectivas de aprendizaje estaran
preparadas para sortear dificultades y prosperar en el futuro, porque seran
capaces de desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar. En
otras palabras, la capacidad de ganancia futura de cualquier organizacion esta
directa y proporcionalmente relacionada con su habilidad y capacidad para
aprender cosas nuevas y podemos dar cuenta de cuantos obstaculos hemos
podido sortear por el hecho de que somos mas fuertes juntos.

Creemos que las organizaciones que prosperaran en el futuro seran
“organizaciones inteligentes”, organizaciones que explotardn la experiencia
colectiva, talentos y capacidades de cada persona para aprender como triunfar
en conjunto y por fortuna para nuestro territorio es un camino que pensamos
continuar transitando.
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Las comunidades vivas que se nutren de las capacidades de aprendizaje de sus
miembros y estdn abiertas a cambios en su estructura, son capaces de
redisefiarse adaptativamente a si mismas en forma continuamente. Las
personas no son un recurso, las personas son la organizacion.

Para el territorio existe hoy una base tedrica y practica que permite una
articulacion de la informacion para la gestion inteligente del territorio y sus
recursos. Hoy contamos con la posibilidad de coordinar recursos y logistica
que mejoren sustantivamente la calidad de productos y servicios facilitando asi
la dindmica turistica.

Tal cual lo anunciara Punzo el modelo de OGDR ha ido evolucionando y
transitando por diferentes procesos. En este momento debe avanzar hacia una
integracion y representatividad del tercer nivel de gobierno (Municipios) y de
los microterritorios que quedan fuera de estos. Este desafio debe ser asumido
por el sector publico en el sentido que atienda la diversidad de intereses,
identidades y actores de los mismos.

Hoy en dia Rocha esta en condiciones de avanzar en la adaptacion de modelo
institucional, tal cual fuera sugerido y analizado en varias instancias, a nuestra
realidad generando la mejor OGD para Rocha.

El planteo es que las localidades sean representadas por la Intendencia y en
este esquema los Municipios adquieren otra relevancia, que la CRT sea
estrictamente gremial, los territorios participen a través de sus municipios o
juntas locales, comisiones de turismo local y otros niveles de institucionalidad
y la Intendencia a través de su Direccion organiza el territorio. Por supuesto
los participantes de esas redes territoriales seria recomendable integraran los
sectores de la CRT.
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MODELO DE OGDR PROPUESTO

MAPA DE ACTORES

Organizacion de Gestion de Destino Turistico Rocha
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(Caram, 2015)
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FORMATOS Y REDES DE DIFUSION

Edicion impresa y digital del trabajo de investigacion.

Presentacion a todos los actores de Rocha:

1. Presentacion en la Mesa Estratégica de Turismo.

2. Presentacion oficial al Intendente de Rocha y ejecutivo departamental
3. Presentacion oficial a la Junta Departamental.

4. Presentacion a autoridades a nivel Nacional

Ministerio de Turismo

Presentacion en OPP Presidencia.

Presentacion a Congreso de Intendentes
Presentacion en Reuniodn de Directores de Turismo

Presentacion Camara Uruguaya de Turismo

Participacion en jornadas, seminarios u eventos similares organizados por las
Universidades de la Republica y la Universidad de Siena (en la medida de las

posibilidades).

Presentacion publica a los profesionales de Turismo - Mesa profesional de

turismo.

Publicacion en redes especializadas en turismo.

Presentacion en Encuentro internacional de clusters turisticos.
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realidad turistica del pais no se concretarian estos cambios, reflejados en las personas
de la Ministra de Turismo Liliam Kechichian, el Sub Secretario de Turismo Benjamin
Liberoff y el Prof. Alvaro Lopez. En lo departamental representados en el ex
Intendente de Rocha Artigas Barrios protagonista indiscutible de este proceso y en el
actual Intendente Anibal Pereyra quién confio en el trabajo realizado y continuo el
camino emprendido. En ellos a todos los comparieros de la Intendencia y Municipios.
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Quiero agradecer muy especialmente a los profesionales del BID Ana Castillos y
Michel Ungo, quienes sin dejar de guiar nuestro trabajo supieron respetar nuestros
tiempos y decisiones. Asi, sin imposiciones y en forma colaborativa vamos
construyendo la Organizacion de Gestion de Destino Rocha (OGDR).

A todas aquellas personas que de una forma u otra me ayudaron para que pudiera
realizar este trabajo, amigas, nifieras, hermanas, sobrinos, técnicos, funcionarios y
especialmente a Barbara Gimpel por sus aportes, paciencia y dedicacion para la
entrega del mismo.

Finalmente y con mucho amor a mi familia, mi esposo Pablo Barrios, mis hijos Juan
Pablo y Felipe Barrios Caram y mi madre Norma Rivero.

Ha sido un largo camino de crecimiento personal y profesional. Comencé esta
Maestria sin nifios y hoy tengo dos hijos que entienden y respetan mi trabajo, un
compariero de ruta que me respalda y motiva. Mi madre que desde nifia me transmitid
junto a mi padre que la verdadera herencia que nos podian dejar era la educacion.
Comencé esta Maestria siendo encargada de los Complejos Municipales de la
Intendencia y de la promocién del Departamento de Rocha, hoy tengo el orgullo de
ocupar el cargo de Directora de Turismo de mi Departamento.

Espero retribuir a mi pais todo lo que me ha brindado. Esta tesis no es solo mi tesis
sino resultado de un proceso tan original como colectivo y el mismo sin lugar a dudas
sera un mojon fundamental es el desarrollo turistico del Pais.
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12. NOMENCLATURAY SIGLAS

BID

CRT
CURE
DIPRODE

DIRTUR
FOMIN
IDR
INEFOP
MET

MIEM
MINTUR
MyPYMES
OGD

oMT

OPP

OTR
PACC

PACPYMES

PACMIPYMES

SNAP
UDELAR
UE

Banco Interamericano de Desarrollo
Corporacion Rochense de Turismo
Centro Universitario de la Region Este

Direccion de Proyectos de Desarrollo del Estado (DIPRODE)
de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)

Direccion Turismo (IDR)

Fondo Multilateral de Inversiones
Intendencia Departamental de Rocha
Instituto Nacional de Formacion y Empleo

Mesa Estratégica de Turismo (conformada por Ministerio de
Turismo, Intendencia Departamental de Rocha y Sector
Privado)

Ministerio de Industria, Energia y Mineria

Ministerio de Turismo

Micro, Medianas y Pequefias Empresas

Organizacién de Gestion de Destino

Organizacién Mundial de Turismo

Oficina de Planeamiento y Presupuesto

Observatorio Turistico de Rocha

Programa de Apoyo a la Competitividad y Conglomerados

Programa de Apoyo a la Competitividad a la Pequefia y
Mediana Empresa

Programa de Apoyo a la Competitividad a la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa

Sistema Nacional Areas Protegidas
Universidad de la Republica

Union Europea
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ANEXO 1.
ENTREVISTA PAOLA FERRARI (Presidente, Past President, Secretaria)
DIRECTIVA CRT

1. Sicompara la realidad turistica de Rocha hace 7 afios con la actual ¢ Qué cambios
puede mencionar?

Puntos a considerar:

Organizaciéon: Hemos avanzado mucho en este sentido, tenemos un Sector notoriamente
mejor organizado. Con la creacién y desarrollo de la OGD Rocha, este ha sido uno de los
puntos donde mayores mejora hemos experimentado. Al trabajar de forma articulada y
conjunta publicos y privados, hemos ajustado el Plan estratégico de forma conjunta , hemos
identificado las prioridades dentro de la Agenda Turistica y para llevarla a cabo hemos tenido
gue trabajar en la mejora de muchas areas para poder lograrlo. Desde la mirada privada, nos
hemos reorganizado en Sectores Empresariales e insistido en la Creacién de Camaras o
Grupos de trabajo que interactuan para lograr objetivos en comun. También desde el
soporte técnico Institucional hemos logrado muchos avances en éste sentido (organizacion)
ya que han sido muy claros a la hora de identificar roles y los correspondientes ejecutores
de las tareas identificadas.

Participacion: Este es un tema muy complejo y particularmente dificultoso; por las
caracteristicas del territorio, principalmente la franja costera y las distancias que separan los
diferentes balnearios y/o localidades (ademas de la “Rocha profunda” complementaria al sol
y playa) o las que se deben recorrer para acceder a reuniones y demas instancias de trabajo.
También ha sido siempre una gran dificultad poder comunicar de forma eficiente los logros
conquistados o en desarrollo y esto atenta contra el conocimiento de “que hace la CRT/
OGD”?, “como puedo participar”?, “porque deberia yo participar de ésta construccion
colectiva?”.

En este periodo hemos logrado una notoria mejora en este sentido, a veces con
equipos/profesionales de la comunicacién con los que pudimos contar por tiempos
determinados de trabajo, por las nuevas herramientas que hemos incorporado; portal web,
redes sociales, materiales comunicando los beneficios de pertenecer, conquistando objetivos
importantes para la actividad turistica y/o el empresariado departamental; generando
credibilidad y confianza. Pero es un drea en el que tenemos y necesitamos hacer y
desarrollarnos mucho mas.

Por ejemplo en la eleccidn y participacidn de los referentes sectoriales.

Competitividad: Entiendo es un area en la que no nos es facil lograr los avances con la
celeridad que necesitariamos para estar acompasados con las dindmicas de hoy. Pero se ha
avanzado y mejorado mucho desde el 2007 a hoy. Todas las herramientas que hemos
logrado poner a trabajar en la OGD al servicio del empresariado con dicho fin, se han logrado
activar y los resultados se reflejan en varios aspectos: calidad, mejora la atenciény
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desempefiio de los recursos humanos ( capacitaciones), organizacion del sector privado,
articulacioén, planificacién etc.

Calidad: Avances importantes en este sentido por aplicar programa de Calidad con “modelo
promovido por el MINTUR” en su momento ( La Pedrera y La Paloma) y actualmente con un
Plan de Calidad a medida desarrollado por un grupo de empresarios de la zona de Chuy. Este
ultimo logrando la postulaciéon de dos empresas al Premio Nacional de Calidad (INACAL). El
buen desarrollo y principalmente logros y motivacién obtenidos con dicho Programa, nos
posiciona como “modelo” a seguir por parte del MINTUR como experiencia exitosa y posible
de trasmitir a otros su aprendizaje en las mejoras y en los errores cometidos o
acciones/medidas no adecuadas. Personalmente creo que lograr estandares y modelos de
calidad son importantes diferenciales para el posicionamiento de Rocha como destino
turistico, donde crezca un perfil de turista con mayor capacidad de gasto.

Capacitacion: También hemos mejorado en materia de Capacitaciones. Si bien se habia
identificado necesidades y se habian estado impartiendo cursos y demds en otros periodos,
desde el 2007 a hoy se ha creado a instancias de la OGD y otros actores una Mesa de
Formacion donde se optimizan recursos econdmicos y humanos, desarrollando un trabajo de
recoleccidon de informacidén; cudntas y cuales entidades de capacitacion tenemos en el
territorio y que necesidades en esa materia plantea el destino. En éste sentido se logra ser
mas eficientes y certeros en que necesitan, quienes y con qué objetivo. También se han
logrado mds y mejores acuerdos con entidades del estado e Instituciones privadas cuando
se necesita impartir tal o cual capacitacion en el departamento. Igual sigue siendo complejo
el definir fechas y horarios de las capacitaciones por la diversidad de necesidades de los
interesados, sus lugares de residencia y trabajo, la participacion con continuidad cando son
extensos en el tiempo etc. Sin duda hemos avanzado y nos hemos perfeccionado en esta
areay son notorios los avances y resultados en éste sentido.

Desestacionalizacion: Es una de los grandes objetivos de todo el Sector (publicos y privados)
y entiendo que éstos afios han sido de importantes logros en ese sentido. Se ha aumentado
considerablemente el nimero de empresarios que abren todo el afio. Hay una mayor
conciencia de la necesidad y compromiso que debemos conseguir para que cada localidad
logre tener abierto, funcionando correctamente y todo el afio por lo menos alojamiento,
gastronomia y paseos/traslados. En éste periodo ha surgido como un muy interesante
ejemplo: La Pedrera 365 (www.lapedrera365.com.uy). La inclusién y desarrollo de Areas
Protegidas en zonas donde ha sido notorio una toma de conciencia del potencial de dichas
areas en materia de turismo ecoldgico, de investigacion, responsable etc. donde los
principales interesados son visitantes muchos extranjeros que nos visitan en cualquier época
del afo.

Formalizacion: Este es un muy importante tema para el sector privado organizado bajo “el
paraguas OGD”, ya que se percibe como muy valioso todo lo que se pueda lograr desde la
IDR en materia de fiscalizacién vy visita por parte del cuerpo inspectivo para lograr el buen
uso/aplicacién de las leyes/reglamentos etc. que ordenan y democratizan la actividad
turistica comercial del departamento.
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Hemos tenido un importante avance dentro del Departamento en los que a formalizacion
ante el MINTUR se refiere, con énfasis en algunos Sectores como es el Ecoturismo por
ejemplo. Otros poniéndose en conocimiento a través de charlas y cursos impartidos por la
OGD y otros por la IDR, sobre cdmo lograr formalizar sus emprendimientos; mono-tributo,
unipersonales etc.

También algunos con referencia a las exigencias de la IDR; manipulacién de alimentos,
habilitaciones etc.

Siempre se estd haciendo énfasis en la necesidad de estar formalizado para participar en los
materiales de acceso publico; folletos, Guia de Servicios, catalogos etc.

Promocion: También hay notorios avances en materia promocional: trabajamos sobre una
Agenda cada vez mds “aceitada” ya que la conocemos y abordamos entre todos durante
mucho tiempo y hemos aprendido a optimizar los destinos y las formas de presentarnos en
los espacios de promocidn (Ferias, exposiciones, etc.>). Ademas de identificar cada vez mejor
nuestro publico objetivo y dénde encontrarlo etc. Hay una notable mejor en materia de
Protocolos para recibir medios de Prensa y/o visitas cuyo fin es la difusion del destino a
través de diferentes medios de prensa o por el cargo/embestidura que reviste ese visitante (
embajadores, intendentes, visitantes ilustres etc). También somos mas eficientes con
nuestros materiales y herramientas de promocién del destino, fruto de la experiencia
ganada y capacitaciones recibidas en estos afios para mejorar en dicha area.

Estadistica: Han sido una constante desde el 2007, contando a veces con una estadistica
para el andlisis y perfeccionamiento de las encuestas y en otras oportunidades contando con
el equipo técnico OGD y DIRTUR para su continua mejora. Hemos generado muchos datos en
los ultimos afios, variado las metodologias para la recoleccion de esos datos (donde se
encuestaba, de qué forma, quienes lo hacian, etc.), inclusive en éste ultimo afio hemos
obtenido una importante encuesta fuera de la temporada de sol y playa, dirigida a publico
Uruguayo.

Es una de los logros mas importantes de éste periodo el acuerdo con la UDELAR para
desarrollar el “Observatorio Turistico de Rocha” de forma conjunta. El mismo recién se ha
logrado conformar y seguramente lleve un tiempo comprender cabalmente la gran
importancia que tendrd para el sector turistico de Rocha y nacional dicho Observatorio,
principalmente por el andlisis y uso profesional de la informacién que arrojen.

2. ¢Cudles son los mayores obstaculos que considera se dieron en el proceso de
articulaciéon publico /privado del turismo de Rocha? (Cuellos de Botella)

Dificultades por las desconfianzas/ descreimiento de cada aparte involucrada en los
comienzos y en algunas etapas.

Escasez de recursos econdmicos para la sostenibilidad de un escenario minimo para
garantizar el buen y constante desarrollo de la OGD.
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Dudas sobre el modelo OGD vy su eficaz funcionamiento.

Escasos compromisos y ausencia de liderazgos, principalmente en los comienzos.
Algunas complejidades a la hora de “tomar decisiones”.

Dificultades para la participacion activa y representativa en algunas etapas.

Desilusién por parte de algunos actores por tener expectativas (para muchos
infundadas) que a su entender no lograron se les cumplieran.

3. Menciona los principales beneficios de la articulacién publico/privada que se han
dado en este proceso (Adjunto plan estratégico para referencia).

Eficiencia en la resolucion de muchos de los temas de agenda.

Planificacién y concrecién conjunta de acciones promocionales y otras acciones de
interés.

Complementariedad para el aterrizaje de algunas actividades, ej: recepcion de fam
press, capacitaciones, trabajo en ferias etc.

Unién en el financiamiento del presupuesto anual de funcionamiento para la OGD.

Co- participacion en temas de interés nacional y departamental: Asamblea por Puente
Garzon, Programa de Calidad a medida, uso de espacios publicos, otros.

Dinamizacién de la actividad turistica.

Posicionamiento del destino principalmente hacia afuera del territorio; en Montevideo,
resto de los departamentos de Uruguay, Rio Grande/Brasil etc.

Acceso a la informacidn sensible (publica/privada)y a actividades relevantes y valiosas
para el sector turistico departamental.

Mejora y eficiencia en la capacitacién de recursos humanos.

Mejora en la diversificacion de herramientas para la promocién y para la mejora de la
competitividad de los empresarios.

4. ¢Cuales son los objetivos de la OGD Rocha que alin no se cumplieron? ¢Por qué?

El fluido funcionamiento de un Equipo Técnico que de soporte y continuidad al
proyecto de desarrollo y sus acciones.

La creacidon y funcionamiento del Concejo Consultivo.
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La planificacién y concrecién de acciones especificas para lograr objetivos especificos
en tiempo y forma.

La recaudacién de fondos suficientes para el correcto funcionamiento y concrecién de
las actividades necesarias seglin nuestro Plan Estratégico.

El desarrollo efectivo de algunos asuntos como lo son: “la carteleria turistica
departamental”, el relevamiento y uso profesional de datos obtenidos en las diferentes
acciones promocionales (fam press-ferias de turismo-tarjeta Digi Card etc.)-

El analisis y oportunidades de uso de los datos relevados sistematicamente en las
encuestas de sol y playa y otras.

La identificacion y concrecién de una forma juridica que “blinde” todo lo que se ha
construido y avanzado en lo que a formacion y consolidacion de la OGD Rocha se
refiere.

¢Qué modificaciones realizaria o considera conveniente para mejorar este proceso de
articulacion publico privada?

Mejoras considerables en la comunicacién hacia los socios de los beneficios, logros y
acciones productivas para el sector en general, que realiza la OGD Rocha en el
territorio.

Generar formas de ser sostenibles econdmica para poder desarrollar con continuidad y
mejoras la planificacién al 2018 que nos fijamos.

Mayor y sistematizada interaccion con maximas autoridades o autoridades con poder
en la toma de decisiones, ej: Intendente, Ministra de Turismo, Ministro de Transporte,
de Economia, otros que se entienda conveniente en momentos especificos/claves.

Contratacidn de mds personal y con idoneidad para desarrollar las actividades que
necesita la OGD ( equipo técnico necesario).

Mejoras en infraestructura en la Casa del Turismo para que sea un lugar visitado,
frecuentado y de uso de los socios y persona vinculadas a la actividad y el desarrollo de
la misma

Desarrollar actividades que generen pertenencia a la OGD; eventos sistematizados,
eventos recreativos y sociales que generen empoderamiento y en alunos casos
recursos econémicos.

Trabajar en el posicionamiento de Marca ( Rocha... aqui estas bien), esquema de
Merchandising, alianzas estratégicas (Sponsors ), etc.

Campafias publicitarias en radio/TV/Redes sociales y otros que se entienda adecuado
para posicionarnos y comunicar.
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Mejoras y profesionalizacion en las campafias de socios y la cobranza a los empresarios
que dan soporte econdmico junto con el sector publico a la OGD Rocha.

Desarrollar el fideicomiso o la figura que se entienda conveniente en el momento
adecuado para institucionalizar la OGD Rocha garantizarnos la sostenibilidad
Institucional de la misma.

6. Lecciones aprendidas del mismo
Importancia de compromisos firmes y liderazgos
Importancia de la construccién de sélidos marcos de confianza.
Sostenibilidad econdmica.
Plan Estratégico consensuado.
Empoderamiento y sentido de pertenencia en cada accién que se proponga.
Importancia de la profesionalizacién continua del sector

Necesidad de avanzar en Programas de Calidad para los empresarios, la IDR y los
destinos/localidades.

Importancia de apoyar y consolidar el Observatorio Turistico y del uso y sistematizacion
de la informacidn resultante.

Importancia de identificar socios estratégicos.
El desarrollo del trabajo asociativo y en red.

Transparencia y manejo de protocolos y metodologias de trabajo sistematizadas y
estandarizadas.

Importancia de la continuidad y sistematizacién de las reuniones de Mesa Estratégica.

Necesidad de contratacion de un Equipo Técnico que de soporte profesional al
desarrollo del Plan Estratégico y desarrollo de las acciones necesarias para lograrlo.

Importancia de aplicar innovacidn en todas las areas en que nos sea posible.

Sumar a todos los actores que no sea posible a la cartera de socios, los que estén
alineados y los que no, en lo posible también.

Cuidado y seguimiento a la eleccion y guia de los referentes Sectoriales.

Agotar las formas que garanticen transparencia en el manejo de fondos.
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Trabajar con honestidad entre las partes contribuyendo asi a cuidar y fortalecer los
marcos de confianza.

Desarrollar la agenda turistica alineada siempre con el Plan Estratégico consensuado.

Mantener al dia y actualizados los documentos que pueden ocasionar problemas a
futuro; contratos, acuerdos, informes, actas, cuentas bancarias etc.

Trabajar con seriedad y cautela en la generacidon de documentos que comprometan a la
OGD Rocha en el corto, mediano y largo plazo.

Importancia de actividades de benchmarking y de fortalecimiento de las confianzas
entre los actores turisticos en general.

Plantear en el marco de la MET todos los temas competentes (agenda turistica
departamental) y respetar la toma de decisiones que alli se definan, concreten o
desaprueben.

Hacer rotativas (por las diferentes localidades) las reuniones de MET si los Sectores asi
lo consideran para lograr una mayor participacion de los Sectores/territorios.

Desarrollar y promover acuerdos con otras instituciones /entes etc. que
potencien/optimicen el trabajo, las actividades, los resultados, el logro de objetivos,
otros.

Beneficios del trabajo articulado y en sintonia entre publico-publico, publico-privado y
privado-privado que promueve la OGD.
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Anexo 2.
ENTREVISTA EDUARDO VIGLIOLA (Referente local)
OPERADOR PRIVADO - POSADA NATIVOS

1. Sicompara la realidad turistica de Rocha hace 7 afios con la actual ¢ Qué cambios
puede mencionar?

En casi el total de los items la evaluacidn es positiva. Se nota una mejora en los que ya habia
y en los que no el avance de que ahora se hace: estadisticas, calidad.

Dos puntos a considerary que no veo que tengan un crecimiento relevante son
participacidony formalizacidon pues ambos tienen comportamientos muy erraticos.

Formalizacidn: Los controles pasan de mucho a nadao al revés y el efectotermina
siendo casi nulo. EI comentario se centra mucho en mi zona de influencia.

Participacion: Se suman y se bajan en la misma proporcidn, es un punto a considerara
mi juicio importante ¢por qué la gente no queda vinculada?

2. ¢Cudles son los mayores obstaculos que considera se dieron en el proceso de
articulacién publico /privado del turismo de Rocha? (Cuellos de Botella)

Las dificultades estdn en querer plantear un relacionamiento entre una organizacién que
tiene un esquema de funcionamiento y unos locos sueltos que trabajan enlo mismo,
comparten territorio o tienen el mismo producto. Mayormente hay desorganizacion, recelo
y falta de liderazgo.

Como contrapartida donde si hay coordinacién u organizacién las mejoras
son sustanciales, el gran ejemplo es La Pedrera.

3. Menciona los principales beneficios de la articulacién publico/privada que se han
dado en este proceso (Adjunto plan estratégico para referencia).

Centraria el juicio en la informacion de todo el territorio, la ampliacién de la oferta fuera
de sol y playay la difusion.

Los nuevos productos surgidos a través de los fondos deberian ser uno de ellos pero
realmente hay?

4. ¢Cuales son los objetivos de la OGD Rocha que ain no se cumplieron? ¢Por qué?

La socializacion de la informacidon en los territorios. Un operador turistico (que no sea “de
la barra”) no sabe que es la OGD. Sabemos que comunicacién dentro de la OGD fue
dificil , y hasta hoy el tema de la informacién es complicado.
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También entiendo que tenemos directivos que no son representativos, en el sentido
que si bien pertenecen a un sector no hacen undesarrollo hacia las
bases de la informacidn y las actividades.

Para que se interprete correctamente este juicio voy a tomar como ejemplo Punta
del Diablo. Fue representado por Elizabeth, Fabio, el Tano o yo y entiendo que no somos
representantes de nadie. Es mas, alguno de los mencionados eran altamente resistidos
en la comunidad.

5. ¢éQué maodificaciones realizaria o considera conveniente para mejorar este proceso de
articulacion publico privada?

Hay que abrir la ventana y dejar entrar aire.

¢Como? No lo sé. Pero somos los mismos actores de siempre. Me hago la pregunta si es
normal, éno hay gente nueva ? ¢jovenes? ¢otras propuestas?

La autocritica es importante, reconocer cuando algo no se hace bien, o se le erra de cabo a
rabo. Basicamente lo digo por la Digicard.

Creo firmemente en la divisién de territorio, se debe trabajar en un todo como destino,
gastronomia ecoturismo etc. pero cuando hablamos de territorio y alojamiento entiendo
gue se debe ver a Rocha en dos bloques, hasta el cabo y después del cabo.

6. Lecciones aprendidas del mismo

Aqui el abanico es grande.
Grupo de trabajo y relacionamiento, apostar siempre a la colaboracidn aunque se discrepe.
Entender los tiempos del estado y el particular.
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Anexo 3.
ENTREVISTA PEDRO QUARTINO
EX DIRECTOR DE TURISMO - IDR

1.

Si compara la realidad turistica de Rocha hace 7 anos con la actual ¢ Qué cambios
puede mencionar?

Los cambios son totales; desde los item mas modestos hasta los mas relevantes.

2.

Organizacion: Hay un modelo de organizacidn que sin entrar en evaluarlo, existe algo
gue antes no existia.

Participacion: El modelo de participacidén que existié antes (la CRT) estaba
totalmente desactivada, ahora (sin entrar a evaluarlo) esta funcionando.
Competitividad: El actual posicionamiento del DESTINO ROCHA pone al mismo en
una mejor competitividad.

Calidad: La evolucidn de los ultimos afios la ha mejorado, ademads de los esfuerzos
(sin medirlos) que se estan haciendo actualmente organizadamente.

Capacitacién: La cantidad de eventos de capacitacién de los Ultimos afios marcan la
diferencia entre el funcionamiento anterior de las organizaciones turisticas de rocha
(CRTY LIGA LA PALOMA) y los ultimos afios-

Desestacionalizacién: “El suefio del pibe”...sigue pendiente, con algunas mejoras en
negocios que han sabido plantear su propuesta fundamentalmente y le han
acertado al elegir sus nichos de mercado.

Formalizacién: Ha habido una decisién expresa de la actual organizacidn turistica en
trabajar este punto.

Promocién: En los uUltimos afos el DESTINO ROCHA estd posicionado en la cancha
nacional.

Estadistica: Hubo en afios anteriores algun trabajo desde la LIGA DE LA PALOMA
(1992, 1993, 1994 ) con el MINTUR referidos a la zona de La Paloma; hoy tenemos
informacién bastante mas abarcativa de todo el departamento.

¢éCuales son los mayores obstaculos que considera se dieron en el proceso de
articulacion publico /privado del turismo de Rocha? (Cuellos de Botella)

El gran problema que hubo y va seguir activado, es la dispersién de los prestadores de

servicios turisticos en toda la costa de rocha que es donde tiene mayor actividad el turismo.

La integracion de los mismos se hace dificil por la distancia existente entre las diferentes

localidades, que hace “costoso” participar (costos econdmicos de transporte, el tiempo que

hay que dedicar, etc). También hay un concepto muy mezquino de lo que es participar, pues

no hay nada que funcione sin aportar dinero de cierta relevancia. Discutimos por 50, 100 y

200 ddlares. Inaceptable si se piensa en obtener retorno de algun tipo.

En la actividad turistica de Rocha casi que no hay “empresas turisticas”, sino comercios que

van surgiendo por iniciativa de gente que “se interesa en hacer algun dinero”. No hay
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inversiones que se hagan apostando a la rentabilidad de la propia inversién sino al “trabajo”
eficiente del gestor.

3. Menciona los principales beneficios de la articulacién publico/privada que se han
dado en este proceso (Adjunto plan estratégico para referencia).

La suma de esfuerzo. Econdmicos, de ideas, de relacionamiento, etc. Uno mas uno es més de
dos, y puede llegaraque 1 y 1sea11.

4. ¢Cuales son los objetivos de la OGD Rocha que atin no se cumplieron? ¢Por qué?

Sin una financiacion importante seguiremos “haciendo lo que se pueda”, que es algo muy
valorable pero que los objetivos siempre quedaran postergados al volumen de lo financiero.

5. ¢éQué modificaciones realizaria o considera conveniente para mejorar este proceso de
articulacion publico privada?

Creo que lo que se logré ha sido buenisimo. Con USD 100.000 mas que se dispusieran por
afo, ya estaba. (Con el cobro de entrada al Polonio seriamos unos fenémenos).

6. Lecciones aprendidas del mismo

Cuando se forma un “grupo tractor” hay que evitar que se desintegre. Igual que en las
comisiones de cualquier actividad las organizaciones funcionan por el aporte de todo tipo de
sus dirigentes y si ellos se “cansan” o se “aburren” o “se pelean” o “les cuesta demasiado” se
desintegra y se pierde la sinergia que genera el grupo.

Por eso siempre insisto en que si la actividad tiene la financiacién adecuada para que dicha
actividad sea atractiva, que se disfrute trabajando, que permita “sofiar” con otras cosas que
puedan lograrse y salir del apenas hacer lo que se puede....LA COSA FUNCIONA.
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Anexo 4.
RESPUESTAS MICHEL UNGO (Equipo Supervisor De Proyecto Rocha)
BID FOMIN

1. Sicompara la realidad turistica de Rocha hace 7 afios con la actual ¢ Qué cambios
puede mencionar?

Organizacion: Se cuenta con una coordinacién publico privado que promueve lo Gestién del
Destino Turistico, que trabaja de forma planificada, buscando consenso proponiendo una
mirada de largo plazo. Si bien la planificacion, mecanismos de toma de decision,
participacién de otros actores del territorio han mejorado significativamente, a la fecha no se
identifica una estructura de recursos humanos que permita dar sostenibilidad y liderar el
proceso y depende de esfuerzos individuales de los distintos actores del territorio.

Calidad: Se identifica una mejora de la calidad en la oferta gastrondmica y hotelera, marcada
principalmente por la llegada de empresarios de Montevideo y/o del exterior que forzaron a
los empresarios locales en la mejora de la oferta. También el ingreso con fuerza de las Tl ha
forzado a los empresarios en mejorar sus servicios dada la fuerte penetracidon de las
opiniones de los visitantes en las web turisticas.

Promocidn: Se ha mejorado significativamente en temas de promocién, se pone énfasis en
mostrar al territorio con una Unica identidad, trabajando de forma asociativa y colaborativa.
Se trabaja con base en la informacién con el objetivo de ser eficiente en las actividades de
promocién.

2. ¢Cudles son los mayores obstaculos que considera se dieron en el proceso de
articulacién publico /privado del turismo de Rocha? (Cuellos de Botella)

No sé si llamarlos obstaculos, creo que dada las propias caracteristicas del proceso de
articulacion, los tiempos de respuesta en algunos casos eran mas lentos de los necesarios
para llevar adelante las acciones y ser eficiente. Entiendo que se podria haber salvado si
existe un ambito de aprobar la estrategia y un ambito mas operativo que ejecute en base a la
estrategia acordada.

3. Menciona los principales beneficios de la articulacién publico/privada que se han
dado en este proceso (Adjunto plan estratégico para referencia).

Se lograron compromisos de mediano plazo, que tienen como objetivo mejorar la calidad de
vida de los habitantes del territorio. Eso permitié focalizar acciones concretas en el territorio,
establecer prioridades en relacién a recursos financieros siempre escasos y generd una
dinamica de trabajo que se enfoca en la confianza que hace que el sector publico conozca de
primera mano las necesidades del sector privado y el sector privado conozca cuales son los
planes de largo plazo del sector publico.
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4. ¢Cuales son los objetivos de la OGD Rocha que atn no se cumplieron? ¢Por qué?

Porque generar una estructura de recursos humanos con capacidad técnica para dar
respuestas a las demandas y objetivos establecidos para la nueva organizaciéon. No se han
establecido los objetivos para la organizacion y los recursos financieros con los que contard
para lograrlo.

5. éQué modificaciones realizaria o considera conveniente para mejorar este proceso de
articulacion publico privada?

N/C

6. Lecciones aprendidas del mismo

En la medida que ha ido evolucionando el espacio de articulacién publico-privado con
objetivos claros se ha podido hacer foco y generar eficiencias en la instancias de encuentro.
El sector privado y miembros de la comunidad saben cudles son los temas para los cuales
pueden encontrar eco en el sector publico en ese dmbito y que temas no seran atendidos.
Esta claridad en las reglas debe estar presente desde el inicio de la implementacion de las
OGDs.
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Anexo 5. Protocolo de actuacion OGDR

PROTOCOLO DE FUNCIONAMIENTO OGD ROCHA
Reuniones de MET

e Frecuencia Actual Quincenal: 2015

e A partir de 2016 mensual. La mesa es para aprobar y ajustar estrategia.

e Las decisiones tomadas por la MET son vélidas con la aprobacion de la mitad
mas uno de los integrantes, sujeto acuerdo politico de los socios estratégicos.

e En las reuniones de MET podran participar referentes y personas
justificadamente convocadas por la misma (en el caso de no ser integrantes).

Convocatoria

Enviar convocatoria con 48 horas de anticipacion via mail y 24 horas via mensaje de
texto (cel.). La segunda convocatoria (en caso de cancelacion) se emitira en un plazo
de 7 dias.

El mail de convocatoria debe incluir:

- Orden del dia con detalle de temas a tratar y resoluciones, ordenados por prioridad
de ser posible para abordarlos segun necesidad de pronta resolucion.

- Acta de la reunion anterior
- Descripcion de los avances (tareas realizadas etc.)

- Informe sobre gastos especiales/extras/imprevistos que surgieran entre reuniones de
MET.

Temas de las reuniones de MET:
1° Identificar areas de decisién con su orden de prioridad.
2° Introducir y debatir temas de relevancia estratégica que han surgido en el mes.

La MET estd comprometida a utilizar metodologias de trabajo que promuevan la
participaciéon y el empoderamiento de sus referentes y de los actores del turismo de
destino Rocha.

Se organizara con agilidad y dependiendo de la necesidad en grupos de trabajo para
analizar problematicas y proponer soluciones.
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Al finalizar las actividades la MET participativa mente elaborard un borrador de Acta.
Comunicacion Interna

e Grupo Directiva Ejecutiva: Director Turismo y Presidente CRT, + 2 actores
c/u; Sub Direccion de Turismo-otros aprobado por Director y Past. Presidente
CRT + otro aprobado por Presidente CRT) + referente MINTUR si asi lo
consideran pertinente dependiendo del caso.

e Grupo Directiva Ejecutiva ampliada: Director de Turismo-Sub Direccion de
Turismo-Directiva CRT

e Grupo MET: Todos los actores participantes de la MET.

e Grupo Empresarios asociados.

e Grupo Autoridades Departamentales

e Grupo Autoridades Nacionales

e Grupo Prensa Departamental

e Grupo Prensa Nacional

e Otras organizaciones/actores: CONSEJO CONSULTIVO.

Otras Consideraciones

- No copiar en la comunicacion por mail en los intercambios entre actores de
sectores y territoriales que no sean de relevancia en su tematica y/o temas que
afecten a la OGD.

- No responder correos que se envian personalmente, agregando destinatarios
sin consultar con quién inici6 la comunicacion.

Finanzas

- Rendir gastos de funcionamiento detallados quincenalmente a Directiva
Ejecutiva ampliada: Director-Sub Directora-Presidente  CRT-Secretario 0
Tesorero CRT quincenalmente.

- Con la periodicidad que se solicite, presentar por escrito estado de cuentas de
la OGD ante la MET.

- Frente a la necesidad de traslado, solicitar siempre en primera instancia un
vehiculo municipal. Estimativo de gasto de combustible: $U 400 cada 100
Kms.

- Gastos de traslado que superen los $U 1500 solicitar autorizacion.

- Gastos de alimentacién (en casos que se justifique viatico) $U 350 por comida
por persona.

- Solicitar autorizacion por escrito si se exceden dichos montos.

- Gastos de Eventos: Presentaciones-Ferias-Capacitaciones-Talleres-Famm
Press etc. se decidiran en la MET, de no ser asi serd la Directiva Ejecutiva
quién tenga dicha potestad.
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Reuniones de coordinacién

- La Directiva Ejecutiva se reunira con el Equipo Técnico quincenalmente
(capitalizando las reuniones de MET en La Casa del Turismo previendo un
tiempo para estas reuniones).

- La Directiva Ejecutiva ampliada mantendra reuniones con la periodicidad que
considere adecuado.

- Fin: control y supervision del Plan Ejecutivo y Operativo.

La OGD solicitara reuniones trimestrales con el Intendente/ta. de Rocha al

igual que con el Ministro/a. de Turismo.

Comunicacion y Prensa

- Todas las presentaciones de temas referentes a la OGD en ambitos publicos,
deberan ser realizados por los actores publico- privados con apoyo de
integrantes del Equipo Técnico si asi lo consideraran los disertantes.

Licencia Equipo Técnico

- Si bien el Equipo Técnico estd vinculado a la OGD bajo contratacion de
empresa unipersonal, no correspondiendo a éstas licencia anual, en los casos
que la OGD considere adecuado (Coordinador, Asistente técnica) se otorgara
dicho beneficio. Estas licencias se fijaran en coordinacion con la Directiva
Ejecutiva en el mes de noviembre anterior al afio a ser efectivizada.

- Las licencias correspondientes a los funcionarios de la Direccion de Turismo
de la IDR, serdn comunicadas a la MET en el mes de noviembre anterior al
afio a ser efectivizadas.

- Se solicitara a los Directivos de la CRT que comuniquen a la MET con la
mayor antelacion posible, si se ausentan por periodos mayores a 10 dias.
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Anexo 6. Matriz de cofinanciamiento

«/ aoui estes den
Rocha, Febrero 2013.
. MATRIZ DE COFINANCIAMIENTO PRIVADO
Proyeccion del primer afio (febrero 2013- enero 2014) para el cofinanciamiento de
proyectos estructurantes y acciones conjuntas de la Organizacion de Gestién de Destino
(OGD) Rocha, aprobado en la Mesa Estratégica del Turismo (MET) seguin Acta del 31 de
enero 2013.
OGD ROCHA

115% 165 41,400

39% COFINANCIAMIENTO 36,000
ANNUAL

El total del monto correspondiente al pago anual 2013 debe ser aportado por cada
empresa, sector o red empresarial en la cuenta de:

Corporacién Rochense de Turismo

Caja Ahorro USD BROU: 042-0158147

Plazo: sébado 15 de junio 2013

El recibo sera emitido por la Corporacion Rochense de Turismo.

corura on
i RO TH™

Organizacién de Gestidn del Destino (OGD) - Rocha
Ruta 9y 15 :: Dpto. Rocha :: Tel. +598 44720358 :: www.rochauy.com
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aau eStEs ben
Observaciones:

1- El total del aporte privado se integra al aporte publico implica el total del
cofinanciamiento de acciones de la OGD Rocha. Por ende, no existen mds
aportes directos de empresas a la Corporacion Rochense de Turismo, sino que
en todos los casos el aporte es realizado a través del Sector o Red Territorial
Empresarial que cada empresa integra.

2- El aporte es en efectivo, no en especies.

3- Este apdrte habilita a la empresa, sector o red empresarial a participar de las
acciones estructurantes de la OGD Rocha (planificacién y organizacion del
destino y sus productos turisticos, instancias de promocién, fam y press trips,
asistencia a ferias y acciones promocionales, capacitacion, entre otros).

4- Cada empresa deberd declarar sobre qué Sector o Red Territorial Empresarial
estd aportando y por lo cual se realizard su registro en la OGD Rocha, dmbito a
partir del cual le comenzard a llegar la informacién sobre las distintas acciones
de la OGD Rocha.

5- Las empresas que al 15 de junio no hayan declarado y realizado su
cofinancimiento no continuardn recibiendo esta informacién. Continuardn en la
base de datos para recibir solamente noticias generales del destino y la OGD
Rocha.

6- Las empresas que declaren y realicen su aporte hasta el 15 de junio 2013 no
deberdn aportar la cuota de membrecia.

En representacién de los Sectores y Redes Territoriales Empresariales integrantes de la
Corporacion Rochense de Turismo, contintan las siguientes firmas:

|

Sector Alojamiento Sr. Alfredo Martinez

Sector Gastronomia Sr. Luciano Raimondo

Sector Transporte y
Receptivo Sr. Irineo Jose

Sector Inmobiliario Sr. Jesus Ramos

Sector Turismo Rural vy
Ecoturismo Sr. Juan Carlos Olivera

Liga de Fomento y Turismo
de La Paloma Sr. Julio Silvera

¥

Organizacion de Gestion del Destino (OGD) - Rocha
Ruta 9y 15 :: Dpto. Rocha :: Tel. +598 44720358 :: www.rochauy.com
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Red Territorial Empresarial
La Pedrera

Sr. Jorge Simeone

Red Territorial Empresarial
La Esmeralda, Castillos,
Aguas Dulces, Valizas y Cabo
Polonio

Sr. Sebastian Baco

Red Territorial Empresarial
Punta del Diablo

Sr. Fabio Gazzola

5 &

Red Territorial Empresarial
La Coronilla, Barra del Chuy,
Chuy y 18 de Julio

Sra. Paola Ferrari
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Anexo 7. Matriz Producto/Servicio/Mercado

El turismo historico-cultural es turismo
de autoeducacion, se trata de cualquier
programa adonde el viaje tiene el
propoésito primario de hacer una
experiencia de aprendizaje y de
crecimiento cultural directamente
relacionada con la situacion local en el
destino.

Con base a esta definicion, este tipo de
turismo en campo cultural es transversal
a muchos temas y lineas de productos
que se pueden identificar: la tradicion
historico-arquitectdnica, la arqueologia,
las actividades artesanales, las
actividades rurales

De hecho se incluye también EL (ENO)
GASTRONOMICO

Temas Hay / No hay | Si, donde (distancia
especificos desde el
(sub- microdestino
categorias) principal)
Gastronomia | Producto tipicos hay Jabali, camarén,
butia, arroz
Gastronomia hay
bebidas hay Licores de frutos
nativos
Arqueologia Cerritos de indio hay Rocha es el

departamento con
mayor cantidad de
Cerritos de indio.




Historico- Museos hay Museo de la Paloma,

cultural, Museo regional en

Arquitectonico Rocha, museo de
Castillos

Monumentos hay Fuertes, faros,
marcos,

Centros historicos Circuito patrimonial
de Rocha, Circuito
historico de
Veldzquez

Poetas, escritores, etc. Juan Antonio Varese

famosas: originarios de (historias de

este territorio o qué han naufragios), Jesus

escrito de esto destino Perdomo (historias

otros personajes locales), Rosalio A

histéricos Pereyra, Olga
Olivera(historias de
cabo Polonio-
Valizas),

Iglesias Iglesia catdlica de
Rocha, capilla del
Barrio Lavalleja,
iglesia Mormona en
Rocha

Centros de Centros

interpretacion interpretativos
(Cabo Polonio) .
(Aula del arroz-
Lascano)

Fortaleza de Santa

Teresa

Fuerte de San Miguel

Corrales de palma

Corrales de piedra

Aprendizaje hay en La Paloma
del IDIOMA
Artesania, Laboratorios hay Castillos (plantas de
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creatividad

elaboracidn de casa
ambiental,
productos envasados
y planta extraccién
de miel), Lascano

agroturismo

idem
Productos tipicos, hay Vertebras de
artesanales, auténticos tiburdn, tejidos en
y étnicos lana rustica,
productos envasados
derivados del butia,
ceramicas
Otros (precisar)
Actividades Industrias abiertas hay Plantas de Coopar y
industriales visitables Saman. Plantas
elaboradoras de
productos
artesanales- Plantas
extractoras de miel
Industrias cerradas no hay
visitables
Actividades Empresas agricolas hay Estancia Guardia del
rurales visitables Monte, Barra
Grande, Los
Mimbres, parque
edlico, olivos, arroz,
vid;
AGROLAND/TOMASI
Granjas didacticas en Hay El Paraiso (cercana a

Exigencias del segmento en términos

Valizas)

capacidad de hospedar grupos (50 pax o

receptivos

Todos
Alojamiento de 3 estrellas hay
Para grupos grandes

Alojamientos simples (1-2 estrellas) con hay
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menos)

Hostales con capacidad de hospedar hay

grupos (50 pax o menos)

Bungalow - apartamentos con capacidad hay

de hospedar grupos (50 pax 0 menos)

Para todos:

Restaurantes economicos con capacidad hay Generalmente los

de hospedar grupos (50 pax)

(necesidad de

restaurantes estan

coordinar) cercanos a los
‘ alojamientos
Aulas/espacios equipadas para una hay CEIMER (Primaria)-
actividad didactica (con capacidad de Probides- Centros
hospedar grupos - 50 pax) Culturales-
Transportes Ic‘>cales (mini-bus, onibus hay Agencias Cotec,
privados) Rutas del Sol, M&M
‘ Viajes, Gonzatour
Guias-capacidadores hay Hay guias,
guardaparques,
asociacion de
informantes
turisticos
Informacion (publicaciones) sobre los hay Revistas, paginas
lugares mas atractivos web, folletos
Arte, historia y cultura:
Museos o casas dedicados a poetas, Casa del Poeta
escritores, personajes histdricas (ciudad de Rocha)
Artesania, creatividad:
Actividades didacticas ‘como se hace'
Espacios organizados para actividades
Cursos para la participacion activa hay Ceramicas del
tomando las lecciones en el alfareria, Barranco (talleres
joyas, la pintura, etc para nifos y adultos)
Arqueolodgico:
Profesores-guias expertos hay
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Industrial:

Actividades didacticas 'como se hace-se
produce'

Visitas organizados a estructuras
industriales

Rural:

Visitas organizadas a emprendimientos no hay
agricolas

Visitas organizadas/granjas didacticas en no hay
agroturismo
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Caracteristicas generales:

El agro turismo es turismo en haciendas y
otro hospedaje de actividades rurales a
contacto no solamente con la naturaleza,
sino también con el estilo de vida del campo
y las producciones tradicionales de Rocha
(ganaderia). Es una forma de turismo
basada sobre en interés para la vida de
campo;

posee una componente educativa; tiene
que contribuir al bienestar de las
comunidades locales integrandole el ingreso
y animar su participacion al turismo;
finalmente, contribuir a la proteccion del
ambiente natural y rural.

Por lo tanto, se caracteriza para tener un
componente “educativo” y se realiza en
actividades DIVERSAS fisicamente ‘suaves’
que pueden implicar la participacion a las
actividades rurales.

Hay / No
hay
Se necesita
mapeo
ejemplos
Trekking, Sierras, montanas, Hay SIERRAS DE
caminatas, senderos, panoramas ROCHA, VALIZAS
cabalgatas
SIERRAS DE
ROCHA, VALIZAS
Visita a Hay
cascadas, rios
Espeleologia grutas-cuevas No hay
Educacion centros de educacion Hay SNAP, CEIMER,
ambiental ambiental PROBIDES, CURE
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Observacion Hay
de flora y
fauna, tour
fotogrdficos

Birdwatching Hay

Actividades manejo del ganado Hay

rurales

Exigencias del
segmento en
términos
receptivos

Comun para todos:

Alojamientos simples (1-2 estrellas) media Hay
(3 estrelllas)
Alojamientos simples y medias con Hay
capacidad de hospedar grupos

Bungalow - apartamentos Hay

Areas para carpas equipadas Hay

Para todos:
restaurantes economicos Hay
Restaurantes econémicos con capacidad de No hay

hospedar grupos (50 pax)

Aulas/espacios equipadas para una Hay
actividad didactica (con capacidad de
hospedar grupos - 50 pax)

Transportes locales (taxis, minibus, mnibus Hay
privados)

Guias-capacitadores Hay
Informacion (publicaciones) sobre los Hay

lugares mas atractivos

LD |
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Observacion de flora y fauna, tour Hay

fotogrdficos

Educacion ambiental Hay

Puntos de observacidon — panoramicos Hay Mangrullo,
Miradores de
aves,
observatorio de
ballenas

Areas picnic Hay

Mapas 'técnicos' para los trekkers, los Hay guia de aves del

birdwatchers, etc. Uruguay

Clases de informacion Hay

Participacion a actividades rurales prevista Hay

Asistencia médica y fisioterapia Hay
Masajes Hay
Espeleologia No hay
Puntos de asistencia y alquiler de los medios No hay
por la practica de la espeleologia (cascos,
etc.)
Educacion medioambiental
Capacitadores Hay
Observacion de flora y fauna, tour Hay
fotogrdficos
Birdwatching Hay
Guia experta Hay
en floray
fauna
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